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POVZETEK 
Koncept zavzetosti zaposlenih opisuje pojav, ko so zaposleni aktivno vključeni v delo, 
predani, do dela čutijo strast in vanj vlagajo dodaten trud. Zavzeti zaposleni so čustveno 
povezani s svojo organizacijo in močno povezani z delom. Zavzetost zaposlenih ima v 
organizaciji velik pomen, vpliva namreč na njeno uspešnost, učinkovitost in produktivnost. 
Zavzetost zaposlenih je veliko več kot zadovoljstvo zaposlenih in ni enako pojmu motivacije. 
Na zavzetost vpliva veliko različnih dejavnikov, ki so različni od tistih, ki povečujejo 
zadovoljstvo. Dokazano je, da imajo vodje največji vpliv na zavzetost zaposlenih v 
organizacijah. Dober vodja je ključ do razvijanja in vzdrževanja zavzetosti zaposlenih. 
Najpomembnejša naloga vodij je pripraviti zaposlene, da delajo najbolje, kar znajo, kar vodi 
k uspehu podjetja. 
 
V javni upravi veljajo dejavniki, ki motiviranje javnih uslužbencev močno otežujejo. Zaradi 
izredno omejenih sredstev javnega sektorja, je še posebej pomembno, da vodstvo izkoristi 
nefinančne dejavnike zavzetosti zaposlenih.  
 
Ključne besede: javni uslužbenci, zaposleni, zavzetost zaposlenih, zadovoljstvo, 
motivacija, vodja 
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SUMMARY 
English title: EMPLOYEE ENGAGEMENT OF EMPLOYEES IN PUBLIC 
SECTOR 
The concept of employee work engagement describes the extent to which workers are 
involved with, committed to, passionate about their work and they put in it an extra effort. 
Engaged employees are emotionally attached to their organization and highly involved in 
their job. The employee engagement has a great importance in an organization, affecting 
its efficiency, effectiveness and productivity. Employee engagement is much more than 
employee satisfaction and it is not the same as motivation. There are many factors which 
influence it. They are different than those that drive satisfaction. It is a certain fact that the 
leader plays the most influential role in employee engagement. A good leader is the key to 
developing and maintaining employee engagement. The biggest task for managers is to 
prepare employees to do the best they know, which lead to the organization’s success.  
 
There are factors that make motivating government employees more difficult. Because of 
limited funding in the public sector, it is very important to take advantage of non-financial 
factors which influence engagement.  
 
Key words: government workers, employees, employee engagement, satisfaction, 
motivation, leader 
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1 UVOD 
Uspešnost organizacije, kot eden najpomembnejših ciljev njenega vodstva, je predvsem 
odvisna od zastavljene vizije in ciljev, ki jim pri svojem delovanju organizacija sledi, ter od 
delovne učinkovitosti njenih zaposlenih, njihove ustvarjalnosti in inovativnosti. Za 
organizacijo je bistveno premišljeno usklajevanje in razvijanje vseh obstoječih virov, najbolj 
pa finančnih, tržnih, tehnoloških in človeških. Pri tem so človeški viri, ki lahko na različnih 
področjih veliko dajo in so glavni vir kreativnosti, v sodobnih organizacijah prepoznani kot 
najpomembnejši. Zares uspešne so lahko le tiste organizacije, ki znajo maksimalno 
zadovoljiti interese svojih zaposlenih in tako angažirati njihov ustvarjalni potencial za 
doseganje poslovnih ciljev. Tako za organizacije v javnem kot v zasebnem sektorju je 
izredno pomembno, da jih sestavljajo zadovoljni in za delo motivirani zaposleni, pri čemer 
pa zgolj eno izmed naštetega ne zadošča. 
Pojem, ki poveže in nadgradi zadovoljstvo zaposlenih, ki so ga organizacije pri svojih 
zaposlenih običajno merile, z njihovo veliko uspešnostjo in učinkovitostjo ter tesno 
povezanostjo s svojim delom, je njihova zavzetost. Za razliko od zadovoljstva zaposlenih je 
zavzetost koncept, ki se neposredno povezuje tudi z uspešnostjo organizacije. Zavzetost 
zaposlenih (angl. Employee engagement) je stanje čustvenega in intelektualnega 
zadovoljstva ter pripadnosti organizaciji oz. skupini. Sega od zadovoljstva (kako so 
posamezniku všeč stvari v organizaciji) in pripadnosti (koliko si še naprej želi biti v 
organizaciji) do zavzetosti (koliko si želi biti v organizaciji in koliko dejansko sam stori za 
izboljšanje delovnih rezultatov) (Gruban, 2008).  
Delovna zavzetost pomeni, da je zaposleni pri svojem delu bolj učinkovit in uspešen, hkrati 
pa je tesno povezan s svojim delom. Dela ne opravlja zaradi prisile, niti mu ne predstavlja 
le vira dohodka, temveč nanj gleda bolj subjektivno. Naloge opravlja hitreje, natančneje in 
uspešneje, izrazita je večja kreativnost in nenehno iskanje izboljšav. Vsi zaposleni seveda 
niso enako zavzeti. Nekaterim ni mar za organizacijo, čeprav bi lahko vplivali nanjo; drugi 
jo skušajo le izkoriščati, redki hočejo pomagati, čeprav to ni v njihovo korist, nekaj pa je 
tistih, ki skušajo v složnem delovanju z organizacijo ustvarjati kar največ koristi za obe strani 
(Tavčar, 2009).  
Raziskava inštituta Gallup, ene izmed vodilnih raziskovalnih hiš na svetu na področju 
organizacijskega menedžmenta, je v letu 2013 objavila poročilo (Gallup, 2013) o svetovni 
raziskavi zavzetosti zaposlenih. Ta raziskava je analizirala stanje na delovnih mestih po 
nacionalnih gospodarstvih v več kot 140 državah. Izvedena je bila med letoma 2011 in 2012 
med skoraj 230.000 delavci, zaposlenimi za polni ali polovični delovni čas v podjetjih, 
neprofitnih in drugih organizacijah. Gallup v svoji raziskavi potrdi korelacijo med 
učinkovitostjo in zavzetostjo zaposlenih. V poročilu navaja, da visoka zavzetost prinaša višjo 
produktivnost, višjo profitabilnost in povečano inovativnost zaposlenih, kar spet vpliva na 
boljši poslovni uspeh podjetja. Poslovna okolja z velikim številom aktivno nezavzetih beležijo 
višjo fluktuacijo kot okolja, kjer je veliko zavzetih zaposlenih. Izsledki navedene študije pa 
so na nek način šokantni. Po podatkih le-te je namreč v okviru opredeljenega vzorca le 13 
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odstotkov zavzetih delavcev. Na drugi strani je aktivno nezavzetih in potencialno škodljivih 
delavcev kar 24 odstotkov, vsi ostali pa so pasivno nezavzeti (63 odstotkov).  
Glede na pozitivne učinke zavzetosti je razumljivo, da se stroka poglobljeno ukvarja z 
dejavniki zavzetosti in načini za njeno spodbujanje. Ugotovljeno je, da na zavzetost 
zaposlenih vpliva veliko različnih dejavnikov. Najpogosteje se navaja, da imajo največji vpliv 
na zaposlene in njihovo zavzetost vodje in menedžerji. Gruban (2007) navaja, da je že 
precej dolgo uveljavljeno spoznanje, da se za (ne)uspešnostjo in (ne)zavzetostjo zaposlenih 
najdejo v prvi vrsti vodje in njihov odnos do sodelavcev. Poleg vodilnih izpostavlja še nekaj 
dejavnikov, in sicer zaupanje v vizijo, na zaposlene osredotočena kultura, vključenost v 
odločitve, formalne interne komunikacije, vpliv na lastno delo ... 
Poleg poznavanja dejavnikov zavzetosti zaposlenih je bistveno tudi razlikovanje zavzetosti 
od motivacije ter poznavanje pravil njune povezanosti. Da bi lažje razlikovali med 
konceptoma motiviranosti in zavzetosti, slednjo obravnavamo z vidika situacijske zavzetosti, 
po katerem so zaposleni zavzeti zaradi delovnega okolja, pri čemer ne nujno zaradi samih 
delovnih nalog. Ker pa oblikovanje tako imenovane situacijske zavzetosti običajno zahteva 
denarna sredstva, je še toliko bolj pomembno, kako se le-ta povezuje z motiviranostjo 
zaposlenih za delo. Zaposleni, ki so zavzeti zaradi dejavnikov delovnega okolja, niso nujno 
tudi vedno motivirani, prav tako tudi motivirani zaposleni niso nujno zavzeti. Tako kot so 
zaposleni različno zavzeti, so tudi različno motivirani, pri čemer je bistvenega pomena 
razlikovanje med notranjo in zunanjo motivacijo za delo. Če v organizaciji oblikujemo 
zavzeto okolje, bi morali zaposleni tudi bolj uživati v delu, kar pa ni nujno. Prav tako je 
zaposleni lahko močno notranje motiviran (zaradi svoje poklicne vloge), čeprav njegovo 
delovno okolje ni nujno zelo zavzeto. Po drugi strani pa zaposleni, ki ne uživa v svojem delu 
oziroma mu le-to ne nudi izziva, ne bo motiviran za delo, čeprav delodajalec oblikuje za 
zavzetost ugodno poslovno okolje. Pri zaposlenih, ki so pretežno zunanje motivirani (zaradi 
nagrad, ki jih prejmejo), pa ne glede na to, kako zavzeto je delovno okolje, truda brez 
nagrad ne bomo spodbudili. Na podlagi tega izhaja, da se morajo vodje poleg tega, da 
aktivno poskušajo povečati zavzetost zaposlenih z oblikovanjem ugodnejšega in bolj 
zavzetega delovnega okolja, istočasno tudi aktivno ukvarjati z motiviranjem zaposlenih za 
delo, pri čemer morajo dobro razumeti, kaj njihove zaposlene motivira k večji 
produktivnosti. (Lee, 2012) 
V javnem sektorju je vzdrževanje zavzetosti zaposlenih, skupaj z motiviranostjo in 
zadovoljstvom le-teh, nekoliko omejeno in tudi manj učinkovito kot v gospodarskih 
organizacijah. Javne organizacije so namreč vezane na proračun, neprofitnost in omejitve 
s predpisi, poleg tega pa v času gospodarske krize, ko je prisotno vsesplošno varčevanje, 
ni zadosti sredstev, ki bi bila namenjena nagrajevanju, razvoju in usposabljanju zaposlenih. 
Glede na navedeno ocenjujem, da je bistvenega pomena, da se javne organizacije 
poslužujejo nematerialnih dejavnikov zavzetosti in motivacije ter le-tem posvečajo še več 
pozornosti kot običajno. Ti dejavniki zahtevajo še več vloženega truda kot materialni in kot 
finančno nagrajevanje, predvsem pa se zanje zahteva velika pripravljenost vodij, njihovo 
angažiranje in tudi inovativnost. Najpomembnejši motivacijski dejavniki so zanimivo in 
samostojno delo, možnost napredovanja, višina plače, prilagodljiv delovni čas, pomoč pri 
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težavnem delu, možnost dodatnega usposabljanja in izobraževanja, dobri medsebojni 
odnosi in soodločanje. 
Kot javna uslužbenka in vodja kadrovskega poslovanja na upravni enoti ocenjujem 
preverjanje in skrb za zavzetost, zadovoljstvo ter motiviranje zaposlenih ocenjujem kot eno 
od pomembnejših odgovornosti vodstva.  
Za ugotavljanje zadovoljstva zaposlenih na upravnih enotah skrbi tudi pristojno ministrstvo 
za javno upravo, ki enotno anketiranje zaposlenih na upravnih enotah trenutno izvaja na 
vseh upravnih enotah na vsaki dve leti. Rezultati navedenih anketiranj, kot izhajajo iz 
kumulativnih poročil, prikazujejo povprečno relativno visoko zadovoljstvo zaposlenih (vidiki 
zadovoljstva so bili v zadnjih letih od leta 2007 do 2015 ocenjeni s povprečnimi skupnimi 
ocenami od 3,6 do 4,0, pri čemer se je ocena skozi leta povečevala). Navedene ocene lahko 
vodstvo navdajo z relativnim zadovoljstvom in ustvarjajo prepričanje, da posebni ukrepi na 
področju ravnanja z zaposlenimi niso potrebni.  
V praksi pa bi bilo izredno težko določiti indice, da je zadovoljstvo zaposlenih tako zelo 
visoko, in je tak rezultat pravzaprav presenečenje. V okviru istih raziskav sta znotraj različnih 
elementov zadovoljstva v istem časovnem obdobju in s podobnimi visokimi ocenami 
ocenjena motivacija in zavzetost za delo, za kateri pa bi v praksi najverjetneje velikokrat 
brez slabe vesti zaključil, da ju javnim uslužbencem (razen redkih izjem) v določenih 
situacijah še posebej primanjkuje. Ne trdim, da se ta »primanjkljaj« odraža na kakovosti 
opravljenega dela, se pa po moji oceni odraža na manjši inovativnosti, ustvarjalnosti ter 
angažiranosti zaposlenih.  
V magistrskem delu želim na enem mestu povezati pojme zavzetosti, motiviranosti in 
zadovoljstva zaposlenih, njihove dejavnike ter vpliv oz. pomen. Na ta način želim ugotoviti, 
katerega od konceptov naj se vodstvo poslužuje in v kakšnem obsegu, predvsem pa na 
kakšen način, da bodo rezultat tovrstnih prizadevanj konkretne rešitve in predvsem učinki 
v okviru učinkovitosti organizacije. Osredotočila sem se na javni sektor, katerega zakonitosti 
dobro poznam. Javni sektor zaradi svojega posebnega namena in organiziranosti deluje 
bistveno drugače kot zasebni. Za spodbujanje zaposlenih pa le-ta zaradi svojih značilnosti 
in izzivov, ki jih je dodatno prinesla še gospodarska kriza, terja še večjo angažiranost vodij.  
Namen magistrskega dela je bil – na podlagi poglobljene študije dostopne literature in 
raziskav s področja ravnanja s človeškimi viri – analizirati povezanost in medsebojen vpliv 
zavzetosti zaposlenih ter zadovoljstva in motiviranosti le-teh. V okviru magistrskega dela so 
izpostavljeni dejavniki zavzetosti zaposlenih ter vpliv različnih konceptov vodenja zaposlenih 
v državni upravi. Na podlagi teh teoretičnih izhodišč je pripravljena raziskava, ki meri 
stopnjo zavzetosti javnih uslužbencev v upravnih enotah, njihovo motiviranost in 
zadovoljstvo. Opravljena je primerjava izmerjene zavzetosti javnih uslužbencev s svetovno 
raziskavo inštituta Gallup.  
Cilj raziskovanja je bil pripraviti predstavitev pojma zavzetosti zaposlenih skupaj s 
predstavitvijo njegovega vpliva na zaposlene in doprinosa organizaciji, analizirati dosedanje 
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raziskave in rezultate rednega spremljanja zadovoljstva javnih uslužbencev v upravnih 
enotah (s strani ministrstva za javno upravo), izvesti empirično raziskavo na primeru 
upravnih enot, ter na podlagi tega oblikovati konkretne predloge za doseganje čim večje 
zavzetosti javnih uslužbencev in s tem večje uspešnosti državne uprave. Kot pomemben 
pristop in priložnost za povečanje učinkovitosti ocenjujem intenzivnejšo rabo in poudarjanje 
nematerialnih dejavnikov zavzetosti, zadovoljstva in motiviranja zaposlenih, zato so tisti, ki 
jim zaposleni pripisujejo največji pomen, tudi posebej identificirani in opredeljeni.  
Na temo zadovoljstva in motiviranosti zaposlenih so bile v preteklosti izvedene številne 
raziskave. Navedeni temi sta zares velikokrat uporabljeni v zaključnih diplomskih in 
magistrskih delih, in sicer študenti v okviru svojega dela pogosto merijo in raziskujejo 
posamezen atribut za izbrano organizacijo. Pred določitvijo problematike načrtovanega 
zaključnega dela sem tako preučila več kot 50 zaključnih del na temo zadovoljstva, 
motivacije, nagrajevanja in delovne uspešnosti zaposlenih. Še posebej sem bila pozorna na 
rezultate opravljenih raziskav, njihovo interpretacijo ter prispevek.  
Zavzetost zaposlenih v zadnjem času pridobiva na pomenu, vendar je v slovenskem 
prostoru manj obravnavan pojem. Tako sem zasledila zgolj dve zaključni deli, v katerih je 
bila opravljena raziskava in merjena zavzetost v izbrani organizaciji. Seznanila sem se s 
tujimi raziskavami, ki jih navajam tudi v magistrskem delu, med temi predvsem globalno 
raziskavo zavzetosti zaposlenih, ki jo je izvedel inštitut Gallup.         
Motiviranje, zadovoljstvo in zavzetost zaposlenih so pogosto predmet obravnave v 
strokovnih prispevkih, strokovnih srečanjih (tudi mednarodnih, npr. OECD), vendar redko 
povezano in na enem mestu, kot je to v tem magistrskem delu. V le-tem so v ospredju 
predvsem nematerialni dejavniki zavzetosti (tudi zadovoljstva in motivacije) ter njihova 
uporabnost pri vodenju javnih uslužbencev v državni upravi. Raziskave, ki bi se na tak način 
omejila, nisem zasledila.  
V raziskavi so bile preverjene naslednje hipoteze: 
H1: Večja zavzetost zaposlenih povečuje učinkovitost javne uprave in zadovoljstvo 
strank. 
H2:  Visoka stopnja zadovoljstva zaposlenih ne pomeni oz. ne zagotavlja visokega 
odstotka aktivno zavzetih zaposlenih. 
H3:  Stopnja zavzetosti javnih uslužbencev v slovenski državni upravi od ugotovljene 
povprečne stopnje zavzetosti, kot jo je v mednarodnem prostoru ugotovila raziskava 
inštituta Gallup (2013), ne odstopa bistveno. 
H4:  Nematerialni dejavniki zavzetosti in motiviranja zaposlenih ponujajo priložnost za 
večjo učinkovitost javne uprave.  
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Uvod magistrskega dela je namenjen predstavitvi problema, predmeta, namena in cilja 
raziskovanja s pomočjo postavljenih hipotez. V uvodu je prav tako podana ocena dotlej 
opravljenih raziskav. 
Drugo poglavje je namenjeno podrobni predstavitvi koncepta zavzetosti zaposlenih. Pri tem 
so izpostavljeni njen vpliv, različne ravni, ki jih dosegajo zaposleni, ter dejavniki zavzetosti. 
Prikazan je vpliv nezavzetosti zaposlenih, predstavljeni pa so tudi problemi, ki jih le-ta 
prinaša.  
Tretje poglavje je namenjeno predstavitvi pojma zadovoljstva zaposlenih in razlikovanje le-
tega od pojma zavzetosti zaposlenih.  
Četrto poglavje na podoben način predstavi motivacijo zaposlenih in razlikovanje ter 
povezanost motivacije s pojmom zavzetosti zaposlenih.  
Peto poglavje omeji raziskovanje na javni sektor oz. državno upravo in predstavi zavzetost 
javnih uslužbencev, značilnosti ravnanja s človeškimi viri v javnem sektorju ter izzive, ki jih 
je prinesla gospodarska kriza. 
V šestem poglavju so s pomočjo različnih pristopov in ključnih veščin pri vodenju prikazane 
korelacije in povezanost pojmov motivacije, zadovoljstva in zavzetosti zaposlenih, vse v luči 
zasledovanja cilja, da bi bila uspešnost zaposlenih in organizacije čim večja.  
V sedmem poglavju so predstavljeni predmet, cilji in metodologija raziskave ter rezultati 
raziskave. 
V osmem poglavju je predstavljeno ugotavljanje zadovoljstva zaposlenih, ki ga redno izvaja 
Ministrstvo za javno upravo.  
V devetem poglavju so predstavljeni izsledki raziskave inštituta Gallup. 
V desetem poglavju so predstavljene ugotovitve raziskav ter preverjene postavljene 
hipoteze. Nadalje pa je v podpoglavju vsebovan pričakovan prispevek k znanosti, stroki in 
praksi. 
V zaključku so oblikovane zaključne misli s strnjenimi ugotovitvami celotnega magistrskega 
dela. 
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2 ZAVZETOST ZAPOSLENIH 
Slovar slovenskega knjižnega jezika zavzetost opiše kot veliko stopnjo duševne 
pripravljenosti, volje, zanimanja za ukvarjanje s čim, uresničitev česa. Stroka pa si pri 
oblikovanju definicije tega pojma ni enotna in tako ne moremo reči, da obstaja ena in 
enotna definicija pojma zavzetosti zaposlenih. V letu 1990 je William Kahn definiral koncept 
delovne zavzetosti kot vključevanje članov organizacije v njene delovne naloge. Koncept je 
bil kasneje razširjen tako, da opisuje pozitiven odnos do dela ter zaznavanje le-tega kot 
osebno izpopolnjujoče, delovno breme pa za obvladljivo in s pozitivnim pričakovanjem 
prihodnosti. (Attridge, 2009, str. 2) 
V okviru drugih raziskovanj pa so – v težnji po oblikovanju orodij za merjenje zavzetosti – 
oblikovali definicijo, ki podpira tridimenzionalni koncept zavzetosti. V teh raziskavah je 
delovna zavzetost definirana kot pozitivno in napolnjujoče stanje duha, ki ga označujejo 
naslednji trije vidiki: fizična komponenta, čustvena komponenta ter kognitivna komponenta. 
Fizična komponenta označuje visoko stopnjo energije med delom, pripravljenost v delo 
vložiti napor in vztrajati kljub težavam, ki nastopijo med delom. Čustvena komponenta 
označuje predanost, zanjo pa so značilni občutki pomembnosti, navdušenja, navdiha in 
ponosa. Kognitivna komponenta označuje veliko zanimanje, zaradi katerega se zaposleni 
popolnoma skoncentrira na delo, čas mu mineva zelo hitro, delo pa težko opusti. (Attridge, 
2009, str. 3) 
Če pogledamo definicije pojma, kot so jih oblikovale pomembne raziskovalne organizacije 
na področju ravnanja s človeškimi viri, je jasno, da se stroka ne more poenotiti. Organizacija 
Towers Perrin v svoji študiji zavzetost opredeljuje kot pripravljenost in sposobnost 
zaposlenih, da pomagajo ter s svojim delom in stalnim trudom bistveno prispevajo k 
uspešnosti organizacije. Glede na študijo je zavzetost odvisna od številnih čustvenih in tudi 
racionalnih dejavnikov, ki se nanašajo tako na delo kot na splošne delovne izkušnje. 
Čustveni dejavniki se navezujejo na osebno zadovoljstvo zaposlenih, na občutek navdiha in 
potrditve, ki izhaja iz njihovega dela ter iz dejstva, da so del organizacije. Racionalni 
dejavniki pa se nasprotno navezujejo na povezanost posameznika in organizacije, npr. kako 
zaposleni vrednotijo svojo vlogo oziroma vlogo njihove enote glede na cilje organizacije. To 
lahko razumemo kot kombinacijo »volje« in »načina«, saj polna zavzetost zahteva oboje. 
Zaposleni potrebujejo občutek poslanstva, strasti in ponosa, ki jih motivira za vlaganje 
»prostovoljnega« napora (volja), prav tako pa potrebujejo tudi sredstva, podporo in orodja 
s strani organizacije za delovanje v smeri poslanstva in strasti (način). (Towers Perrin, 2003, 
str. 5) 
 
Inštitut Gallup definira zavzetost zaposlenih kot povezanost zaposlenega z delom in njegovo 
navdušenje zanj. Gallup povezuje zavzetost zaposlenih s pozitivno čustveno navezanostjo 
in predanostjo zaposlenih organizaciji. Zavzetost zaposlenega je sestavljena iz odnosa, ki 
ga ima do dela, do vloge, ki jo ima kot posameznik, ter do organizacije, v kateri deluje. 
Ločimo različne stopnje zavzetosti. Zavzeti zaposleni so polni energije, uspešni in zadovoljni, 
polni inovacij in pomagajo podjetju pri razvoju. Nezavzeti zaposleni so pri delu odsotni in 
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vanj ne vlagajo energije, le svoj čas, naredijo pa le tisto, kar morajo. Aktivno nezavzeti 
zaposleni pa niso zgolj nezadovoljni zaposleni, temveč to nezadovoljstvo aktivno izkazujejo 
vsak dan in škodijo ter spodkopavajo zavzetost svojih sodelavcev. (Gallup, 2013, str. 17) 
Inštitut za kadrovske študije Združenega Kraljestva (Institute for Employment Studies, UK) 
definira zavzetost zaposlenih kot pozitiven odnos zaposlenih do organizacije in njenih 
vrednot. Zavzeti zaposleni se zavedajo poslovnih ciljev in si s sodelavci prizadevajo za 
izboljšanje učinkovitosti za dobrobit organizacije. Le-ta pa mora skrbeti za ohranjanje in 
spodbujanje zavzetosti zaposlenih, kar zahteva dvosmeren odnos med delodajalcem in 
zaposlenimi. (Solomon, 2010, str. 90) 
 
Gruban (2010) v svojem prispevku zapiše štiri definicije pojma zavzetosti:  
‒ Zavzetost je merilo čustvene in razumske navezanosti ter pripadnosti posameznika 
organizaciji in njenemu uspehu. (Hewitt Associates)  
‒ Zavzetost je odgovor na vprašanje, koliko in kako pozitivno se posamezniki počutijo v 
organizaciji, kako pozitivno o njej govorijo in razmišljajo. 
‒ Zavzetost zaposlenih je več kot zadovoljstvo in pripadnost posameznika organizaciji 
(kako dobro se počutim tukaj in kako pripravljen sem tu ostati). Je oboje in še več, je 
pripravljenost prispevati maksimum po svojih močeh, in sicer sam od sebe, brez zunanje 
prisile. 
‒ Zavzetost = zadovoljstvo + motivacija + pripadnost + ponos + pripravljenost narediti 
kaj še sam od sebe. 
 
Zavzetost zaposlenih je pokazatelj notranjega zdravja vsakega podjetja. Kot navaja 
Lobnikar (2014), je zavzetost zaposlenih pomembna za obstoj, delovanje in razvoj 
organizacije. S povečano zavzetostjo se hitreje in bolj uspešno pride do zastavljenih ciljev. 
Zavzetost v zadnjem času pridobiva na pomenu, saj ponuja možnost zagotavljanja večjega 
truda zaposlenih in doseganja rezultatov ob vedno manjših vzpodbudah in pomanjkanju 
pozitivne energije, nižanju stroškov, odpuščanju … (Gruban 2010). 
Kako zelo pomembna je zavzetost, s primerjavo slikovito ponazori Gruban (2010): »Si 
recimo predstavljate, da bi bilo neko nogometno moštvo lahko uspešno, če pa sta le dva 
igralca goreče zavzeta za zmago, sedmim je vseeno, kakšen bo izid, dva med njimi pa igrata 
celo za nasprotno moštvo in zabijata avtogole!? Prav gotovo ne, žal pa je natančno takšna 
statistika glede (ne)zavzetosti zaposlenih marsikje po svetu! In prav ta nerazveseljiva 
statistika je tudi krovni dokaz, da se je tradicionalni model managementa in ravnanja z 
zaposlenimi ("terminator" management) izpel in ne ponuja prav nobenih perspektiv, saj so 
se zaposleni začeli zdaj učinkovito braniti pred neprimernim ravnanjem z njimi, z 
nezavzetostjo: naredijo zgolj le še tisto in toliko, kot morajo!« 
Raven zavzetosti zaposlenih se lahko nenehno spreminja. Običajno so zaposleni ob prihodu 
na novo delovno mesto bolj zavzeti za delo, kasneje pa lahko zavzetost močno upade. Tako 
je bistveno najti načine, kako stopnjo zavzetosti obdržati in jo tudi ves čas spodbujati, za 
kar pa je pomembno ustrezno ravnanje z zaposlenimi. Zelo je pomembno, da organizacije 
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posvečajo pozornost izboljšanju zavzetosti zaposlenih, še bolje pa je, če zavzetost merijo. 
(Sorenson, 2013). Na ta način se namreč lažje najdejo ključne in kritične točke zavzetosti v 
organizaciji in z ukrepi ne ciljamo vse povprek. 
Večina študij enotno potrjuje, da so najpomembnejši dejavniki zavzetosti sledeči: občutek 
zaposlenih, da jih vodstvo vrednoti, obojestranska komunikacija med vodstvom in 
zaposlenimi, zanimanje vodstva za dobrobit zaposlenih ter iskanje priložnosti za rast 
zaposlenih. Prav tako študije kažejo, da zaposleni manj pomena dajejo plači in finančnim 
dejavnikom, za kar pa je razlog tudi v tem, da so bile študije narejene v ekonomsko stabilnih 
in ugodnejših državah. V nasprotnem primeru bi glede tega lahko dobili drugačne rezultate. 
 
Osebno zavzetost lahko povečujemo z zadovoljevanjem psiholoških potreb in pričakovanj, 
saj zadovoljevanje teh potreb omogoča osebni in strokovni razvoj zaposlenih. Izraza 
zavzetost zaposlenih nikakor ne smemo enačiti z izrazoma srečni zaposleni ter zadovoljni 
zaposleni. Zaposleni, ki je srečen pri opravljanju svojega dela, ni nujno tudi zavzet za delo 
in ni nujno, da se trudi prispevati k večji produktivnosti organizacije. Zadovoljni zaposleni 
se nad svojim delom ne pritožujejo in ga z veseljem opravljajo, vendar opravijo le toliko, 
kolikor je nujno potrebno in pri tem v delo ne vlagajo vseh svojih zmožnosti. Glede na 
navedeno se zavzetost zaposlenih opredeli kot čustven odnos, ki ga ima zaposleni do 
organizacije in njenih ciljev, hkrati pa so ti cilji neposredno povezani tudi z njegovimi 
osebnimi cilji. (Kruse, 2012) 
Zavzetost je odvisna od tega, kako zaposleni občuti delo in kako se počuti v organizaciji oz. 
kakšen odnos ima organizacija do njega. Torej je zavzetost odvisna tudi od čustev 
zaposlenega. Vedno sicer obstajajo ljudje, ki pri delu ne bodo nikoli dali vsega od sebe ne 
glede na trud in prizadevanje vodstva za njihovo večjo zavzetost. Vendar se v večini 
zaposleni želijo povezati z organizacijo, saj se na ta način zadovolji močna in osnovna 
potreba povezati se in prispevati k nečemu pomembnemu. (Vazirani, 2007) 
 
Reilly (2014) navaja pet načinov za povečanje zavzetosti zaposlenih: uporabo (za 
organizacijo) ustreznih raziskav zavzetosti zaposlenih, osredotočenost na vključevanje 
zaposlenih v odločanje in upoštevanje njihovih neposrednih predlogov, izbiro pravih vodij, 
usposabljanje vodij za prevzemanje aktivne vloge za povečevanje zavzetosti zaposlenih ter 
definiranje ciljev zavzetosti na nivoju vsakodnevnega dela. 
Gruban (2010) kot ovire za večjo zavzetost zaposlenih navaja pomanjkanje zavedanja o 
pomenu zavzetosti zaposlenih, ignoranco in podcenjevanje, negotovost (kje in kako začeti 
svoje delo), odnos menedžerjev (predvsem kultura obtoževanja in iskanja krivcev), 
nezaupanje zaposlenih v vodstvo organizacij, nepravočasnost odločanja ter slabosti v 
sistemu notranjega komuniciranja, še posebej na področju usposabljanja in razvoja vodij.  
Zavzetost zaposlenih ima, kot izhaja iz vsega navedenega, poseben in bistven pomen. 
Organizacija je sicer tudi ob manjši zavzetosti zaposlenih lahko uspešna, vendar če nam 
uspe doseči višjo stopnjo zavzetosti zaposlenih, pridobimo v več pogledih. Zavzeti zaposleni 
namreč niso zgolj pridni, temveč so tudi nadpovprečno aktivni, odzivni in prevzemajo 
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iniciativo. Nasprotno pa nezavzeti zaposleni ne dajo vsega od sebe, držijo se minimuma in 
naredijo le tisto, kar nujno morajo. Od takšnih zaposlenih ne moremo pričakovati novih idej 
ali presežkov. (Mikuš, 2015)  
Zavzetost zaposlenih je bistvenega pomena tudi za komunikacijo zaposlenih, saj s tem, ko 
se zavzetost odraža v pozitivnem odnosu zaposlenih do organizacije in njenih vrednot, 
poudarja in postavlja v ospredje vpliv komunikacije zaposlenih na delovno uspešnost 
organizacije. (Vazirani, 2007) 
Pojem delovne zavzetosti je močno prepleten in se po vsebini prekriva z drugimi sorodnimi 
pojmi (motivacija, zadovoljstvo, pripadnost, vključenost, organizacijska klima), kar je tudi 
razlog, da je lahko ločevanje med temi pojmi pogosto težavno.  
 
Slika 1: Zavzetost in sorodni pojmi 
 
Vir: Zupan (2014, str. 6)  
 
Gruban (2010) zagovarja stališče, da edino zavzetost zaposlenih zagotavlja večjo delovno 
in s tem poslovno uspešnost. Zadovoljstvo zaposlenih je po njegovem mnenju samo 
minimum, prva stopnička piramide, na vrhu katere zdaj kraljuje zavzetost. Na drugi 
stopnički je motiviranost, na tretji pripadnost, četrto zavzema ponos. Vse našteto skupaj 
ter sočasna in hkratna pripravljenost posameznika, da nekaj prispeva tudi sam, pa je 
zavzetost. 
Zavzetost zaposlenih, predvsem zaradi dokazanih in večkrat potrjenih pozitivnih učinkov, 
pridobiva na popularnosti, uporabi in pomenu na delovnem mestu. Glede na vse navedeno 
bi morala biti zavzetost zaposlenih stalen proces učenja, izboljšanja, meritev in ukrepov. 
Njena stopnja pa leži v rokah organizacije in zahteva popolno kombinacijo časa, truda in 
predanosti. (Vazirani, 2007, str. 15) 
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2.1 ZAVZETOST IN NJEN VPLIV 
Towers Perrin (2003) navaja, da so časi, ko je bila zavzetost zaposlenih zgolj teoretičen 
koncept, že daleč mimo. Ne samo da jo sedaj znamo definirati in izmeriti njen obstoj in 
intenzivnost, ampak lahko tudi demonstriramo njeno (konkretno) vrednost za organizacijo. 
Zavzetost zaposlenih ima velik vpliv na organizacijo in organizacijsko klimo, saj zavzeti 
zaposleni vplivajo tako na druge zaposlene kot tudi na celotno organizacijo. Zavzetost 
zaposlenih vpliva na vedenje zaposlenih in preko tega organizaciji prinaša številne 
prednosti.  
Sposobnost organizacije, da upravlja z zavzetostjo zaposlenih, je tesno povezana z njeno 
sposobnostjo doseganja visoke učinkovitosti in izrednih poslovnih rezultatov. (Vazirani, 
2007) Pomembno je, da vodstvo pomanjkanje zavzetosti obravnava kot enega 
najpomembnejših razlogov za pomanjkanje motivacije in predanosti zaposlenih. Delo brez 
pravega pomena za zaposlenega vodi v apatičnost in distanciranost. Nasprotno pa zavzeti 
zaposleni običajno delajo bolje in so bolj motivirani, z organizacijo gojijo tesno in čustveno 
povezavo, kar se odraža v kvaliteti storitev in zadovoljstvu strank. Zavzetost vzpostavlja 
strast, predanost in usklajenost s strategijami in cilji organizacije, povečuje zaupanje 
zaposlenih v organizacijo ter oblikuje občutek pripadnosti in zvestobe tudi v tekmovalnem 
okolju. Zavzeti zaposleni bodo vztrajali z organizacijo, bodo njeni zagovorniki ter zagovorniki 
njenih produktov in storitev. Zavzetost zagotavlja delovno okolje z veliko delovne energije, 
saj visoko zavzeti zaposleni dosledno delajo nad pričakovanji.  
 
Towerrs Perrin (2006, str. 6) je oblikoval 9 faktorjev, po katerih prepoznamo zavzetega 
zaposlenega, in sicer so najprej navedeni 4 racionalni, nato pa še 5 emocionalnih faktorjev: 
1. Razume, kako njegova notranja organizacijska enota prispeva k uspehu njegove 
organizacije. 
2. Je osebno motiviran pomagati svoji organizaciji, da je uspešna. 
3. Da bi pomagal svoji organizaciji uspeti, je v delo pripravljen vložiti več truda, kot se od 
njega pričakuje. 
4. Razume, kako je njegova vloga v organizaciji povezana s strategijo in cilji celotne 
organizacije. 
 
5. Res mu je mar za prihodnost organizacije. 
6. Ponosno pove, da dela v organizaciji. 
7. Svojo organizacijo bi prijatelju priporočal kot dobro izbiro za delo. 
8. Služba mu zagotavlja občutek osebne uveljavitve in dosežkov. 
9. Njegova organizacija ga navdihuje, da na delu izkoristi največ, kot zna in zmore. 
  
Bistveno pri vsem tem pa je, da so zavzeti zaposleni glede na vse navedeno pripravljeni 
vložiti več truda, kot se od njih običajno pričakuje. (Towers Perrin, 2003) 
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Ta dodatni trud se udejanji, ko zaposleni delovni nalogi posveti največ, kot zmore, in ne le 
minimum, ki ga zahteva vodstvo. Skoraj vsak dan namreč zaposleni sprejemajo odločitve o 
svojih aktivnostih, ki vključujejo različne stopnje vloženega dodatnega truda, in sicer: ali iti 
na kosilo ali delati med časom za kosilo; ali oditi iz službe ob uri ali takrat, ko je delo 
zaključeno; ali sodelavcu pomagati dokončati projekt, čeprav to ni obveza in del nalog; ali 
biti posebno ustrežljiv in prijazen do nezadovoljne stranke itd. (U.S. Merit Systems 
Protection Board, 2008).  
 
Zaposleni zavzetost občutijo kot energičnost (visoko stopnjo energije med delom, 
pripravljenost v delo vložiti napor in vztrajati kljub težavam, ki nastopijo med delom), 
predanost (občutek pomembnosti, navdušenja, navdiha in ponosa) ter kot veliko zanimanje 
(stanje, ko se nekdo popolnoma osredotoča na delo in ima pri tem povsem jasne misli, čas 
mu mineva zelo hitro, delo pa večkrat težko opusti) (Schaufeli in drugi 2002, 74–75).  
 
Nakazala sem že, da delovna zavzetost ni dobra samo z vidika zaposlenih in njihove 
motivacije, ampak je pomembna tudi za uspešno vodenje poslovnih procesov in poslovne 
rezultate. To potrjujejo tudi različne študije, in sicer da zavzetost zaposlenih pozitivno vpliva  
na višjo kakovost produktov, večje zadovoljstvo strank, boljšo izrabo sredstev in večjo 
lojalnost zaposlenih. 
 
Gruban (2010) po raziskavah inštituta Gallup povzame koristi in posledice večje zavzetosti 
zaposlenih: 
1. večja produktivnost in dobičkonosnost, 
2. večji donos na delnico, 
3. večja zavzetost in zvestoba strank in kupcev, 
4. nižja absentizem in fluktuacija, 
5. manj nesreč pri delu in mankov pri inventurah, 
6. večja inovativnost zaposlenih, 
7. večja privlačnost za iskalce zaposlitev ter več možnosti za ohranitev talentov in ključnih 
kadrov, 
8. hitrejša in bolj kakovostna rast organizacij, 
9. večja strast in predanost organizacijski viziji, strategiji in ciljem, 
10. večja usklajenost posameznikovih vrednot z vrednotami organizacije, 
11. delovno ozračje z visoko pozitivno energijo, 
12. boljši občutek za delo v timu, skupini, 
13. večja stopnja ustvarjalnosti in inovativnosti, 
14. večja pripadnost organizaciji, 
15. višja stopnja ohranjanja zaposlenih in manj trenj, 
16. višja stopnja ohranjanja ključnih kadrov, 
17. zaposleni kot ambasadorji blagovnih znamk, 
18. večji ugled organizacije v okolju, 
19. boljše izkušnje strank, kupcev in njihova večja zavzetost ter lojalnost, 
20. boljše dodajanje vrednosti, 
21. enakomeren, »zdrav«, dolgoročen ter trajnostni uspeh. 
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Inštitut Gallup v poročilu (2013) ugotavlja, da dejstvo, da so zaposleni zavzeti za delo in 
imajo na delu občutek produktivnosti, pozitivno vpliva tudi na njihovo življenje izven dela. 
Njihovo razpoloženje je bolj pozitivno, prav tako pa tudi medsebojni odnosi. Zavzeti 
zaposleni imajo za razliko od nezavzetih kolegov kar štirikrat pogosteje radi to, kar počnejo 
vsak dan. Za zavzete zaposlene je kar trikrat bolj verjetno, da so uspešni, kot za njihove 
aktivno nezavzete sodelavce. 
 
Navedeni učinki zavzetosti zaposlenih sovpadajo s spoznanjem, da v razvitih ekonomijah ni 
mogoče doseči razvoja in rasti z dodajanjem kapitala ali večanjem števila zaposlenih, 
dodano vrednost se išče v povečevanju produktivnosti, ki izvira iz inovacijske sposobnosti 
zaposlenih in učinkovitega ravnanja z njimi (Lobnikar, 2015). 
 
 
2.2 MERJENJE ZAVZETOSTI IN NJENE RAVNI 
 
V procesu izboljšanja zavzetosti zaposlenih je zelo pomembno, da stopnjo le-te tudi merimo. 
Meritve so prvi korak, ki naj bi ga organizacije opravile v procesu uveljavljanja sprememb, 
pomembnih za izboljšanje zavzetosti. Vendar je merjenje nesmiselno, če se ne merijo prave 
stvari in na pravi način. Tako dobljeni izsledki in na podlagi le-teh izvedene aktivnosti 
namreč ne bodo imele merljivega učinka na poslovne rezultate. (Sorenson, 2013) Prav tako 
je pomembno, da meritve niso enkratna aktivnost. Treba jih je ponavljati v določenih in 
ustreznih intervalih, pri čemer pa morajo biti ukrepi oblikovani na podlagi izsledkov meritev 
ter izvedeni v doglednem času. Nove meritve nato izvedemo z namenom prikaza 
doseženega napredka. Tako mora biti skrb za zavzetost kontinuiran proces meritev, analiz, 
definiranja potrebnih ukrepov in implementacije le-teh.  
Veliko različnih organizacij izvaja (tudi globalne) študije in meritve zavzetosti zaposlenih, pri 
tem pa uporabljajo različne metodologije in instrumente. Ker zavzetost zaposlenih definira 
precej različnih dejavnikov, je tudi področje merjenja zavzetosti kar precej ohlapno 
opredeljeno. V strokovni literaturi se najde kar nekaj različnih instrumentov merjenja. 
Najpogosteje uporabljane za merjenje zavzetosti zaposlenih predstavljamo v nadaljevanju. 
1. Ultrecht Work Engagement Scale (UWES-17) 
Ultrecht Work Engagement Scale – UWES-17 je vprašalnik, namenjen merjenju 
posameznikovega počutja na delovnem mestu. Sestavljen je iz sedemstopenjske lestvice, 
ki meri zagnanost (angl. vigor), predanost (angl. dedication) in vpetost (angl. absorption) 
zaposlenih. Vprašalnik je dostopen na spletu za raziskovalne namene. Ima dobre merske 
karakteristike, omogoča hitro vrednotenje in interpretacijo, žal pa ni preveden v slovenščino 
(Furlani & Jevnikar, 2012, str. 5). 
2. Ultrecht Work Engagement Scale (UWES-9) 
Ultrecht Work Engagement Scale – UWES-9 je prav tako kot UWES-17 namenjen merjenju 
posameznikovega počutja na delovnem mestu. Sestavljen je iz sedemstopenjske lestvice in 
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meri delovno zavzetost. Vprašalnik je dostopen na spletu za raziskovalne namene, je 
enostaven za izvedbo, jasno odraža temeljne vidike zavzetosti, vendar nima tako dobrih 
merskih karakteristik kot UWES-17 (Schaufeli, Bakker, & Salanova, 2006, povzeto po Furlani 
& Jevnikar, 2012, str. 6). UWES-9 je zgolj skrajšana verzija UWES-17. 
3. Maslach Burnout Inventory (MBI) 
Maslach Burnout Inventory (MBI) se je več kot deset let uporabljal kot eden glavnih 
instrumentov merjenja izgorelosti. Kasneje so ga začeli uporabljati za merjenje delovne 
zavzetosti, tako da so le-to vrednotili kot obraten pojem od izgorelosti. Sestavljen je iz 
sedemstopenjske lestvice, ki meri čustveno izčrpanost (angl. Emotional exhaustion), 
depersonalizacijo (angl. Depersonalization) in osebno izpolnitev (angl. Personal 
accomplishment). Vprašalnik je plačljiv, enostaven za izvedbo, vendar vprašljiv zaradi 
dokazanega dejstva, da izgorelost in zavzetost nista dva pola iste dimenzije, ampak dva 
ločena pojma, ki sta med seboj negativno povezana. Zmotno je torej predpostavljati, da bo 
posameznik, ki ne doživlja izgorelosti, zavzet. (Furlani & Jevnikar, 2012, str. 7). 
4. Oldenburg Burnout Inventory (OLBI) 
Oldenburg Burnout Inventory (OLBI) je inštrument, ki tudi meri izgorelost, vendar lahko 
zaradi njegove teoretične zasnove z njim merimo tudi zavzetost. Prvotno razlikuje dimenziji 
izčrpanost in umik. Je štiristopenjski vprašalnik, ki je prosto dostopen na spletu, vendar z 
vidika mnogih avtorjev sporen za merjenje zavzetosti, ker izgorelost in zavzetost nista ista 
pola iste dimenzije (Furlani & Jevnikar, 2012, str. 8). 
5. Gallup Workplace Audit – The Gallup Q12 (GWA) 
Razvoj Gallupovega vprašalnika zavzetosti temelji na več kot 30-letnih kvalitativnih in 
kvantitativnih raziskavah. Kar Gallupov način raziskovanja loči od sorodnih poskusov, je 
posebna metoda preverjanja dvanajstih indikatorjev zavzetosti (Q12), ki so jih raziskovalci 
v času dolgoletnega ukvarjanja s tematiko po različnih panogah in sektorjih v svetovnem 
merilu uspeli znanstveno povezati z elementi splošne organizacijske (poslovne) učinkovitosti 
kot npr. z odzivom potrošnikov, produktivnostjo, prometom, dobičkom, s kakovostjo 
proizvodov oz. storitev, z nezgodami pri delu in izostajanjem od dela (Bakovnik, 2013, str. 
1). 
 
Glede na navedeno lahko zaključimo, da obstaja kar nekaj instrumentov, ki nam omogočajo 
merjenje zavzetosti zaposlenih. Večinoma so oblikovani kot vprašalniki, pri čemer so eni 
podprti z mnogimi raziskavami različnih strokovnjakov, strokovno literaturo in analizami ter 
so mednarodno primerljivi, spet drugi pa so plod dela kadrovskih delavcev različnih 
svetovalnih podjetij, ki so bili razviti za namen analiz in prodaje. Najboljše merske 
karakteristike pripisujejo UWES-17, za katerega v Sloveniji nimamo priredbe/prevoda in 
posledično tudi ne norm. UWES-9 je krajša različica UWES-17, ki ima slabše merske 
karakteristike in meri le splošno dimenzijo delovne zavzetosti, medtem ko daljša verzija 
meri tri (zagnanost, vpetost in predanost). Vprašalnika MBI in OLBI merita delovno 
izgorelost (izčrpanost), kar pa so z raziskavami dokazali, da ni nasprotni pojem delovne 
zavzetosti, ampak ločen pojem, ki se z njo negativno povezuje. Torej je zmotno implicitno 
predpostavljati, da bo posameznik, ki ne doživlja izgorelosti, zavzet. Gallupov vprašalnik je 
vprašljiv za uporabo predvsem zato, ker nima teoretičnega ozadja in je oblikovan zgolj na 
podlagi metaanaliz številnih fokusnih skupin in intervjujev. Od vseh vprašalnikov, ki merijo 
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zavzetost zaposlenih, izstopa, vendar se osredotoča bolj na merjenje delovnih virov (angl. 
job resources). (Furlani & Jevnikar, 2012, str. 2) 
 
Pri izbiri primernega instrumenta merjenja zavzetosti zaposlenih v okviru magistrskega dela 
sem se morala odločiti za vprašalnik, ki je prosto dostopen in ki bo dal hiter in kvaliteten 
odgovor o tem, ali so zaposleni v organizaciji zavzeti ali ne. Ker je Gallupov vprašalnik eden 
izmed največkrat uporabljenih menedžerskih instrumentov merjenja zavzetosti zaposlenih 
in je rezultat večletnih raziskav in analiz, sem se odločila, da zavzetost merim s tem 
vprašalnikom. Poleg tega je prednost vprašalnika v tem, da je kratek.  
 
Inštitut Gallup zavzetost zaposlenih meri po posebni metodi preverjanja dvanajstih 
indikatorjev zavzetosti (Q12), ki so jih raziskovalci med dolgoletnim ukvarjanjem s tematiko 
po različnih panogah in sektorjih v svetovnem merilu uspeli znanstveno povezati z elementi 
splošne organizacijske (poslovne) učinkovitosti kot npr. z odzivom potrošnikov, 
produktivnostjo, prometom, dobičkom, s kakovostjo proizvodov oz. storitev, z nezgodami 
pri delu in izostajanjem od dela. Indikatorji so po vrstnem redu razporejeni od osnovnih do 
bolj podrobnih. Kot celota predstavljajo pot do popolne zavzetosti zaposlenih, opisujejo pa 
naslednje trditve: 
1. »Vem, kaj se pri delu od mene pričakuje.« 
2. »Imam sredstva in opremo, ki jih potrebujem za opravljanje svojega dela.« 
3. »Pri delu imam vsak dan priložnost delati tisto, kar počnem najbolje.« 
4. »V zadnjih sedmih dneh sem bil deležen priznanja za dobro opravljeno delo.« 
5. »Mojemu nadrejenemu oz. sodelavcu ni vseeno zame na osebni ravni.« 
6. »Na delovnem mestu nekdo spodbuja moj razvoj.« 
7. »Na delovnem mestu moja mnenja štejejo.« 
8. »Poslanstvo mojega podjetja mi daje občutek, da je moja služba 
pomembna.« 
9. »Moji sodelavci so zavzeti za kakovostno opravljanje dela.« 
10. »Na delovnem mestu imam najboljšega prijatelja.« 
11. »V zadnjih šestih mesecih se je nekdo na delovnem mestu z mano pogovarjal 
o mojem napredku.« 
12. »V zadnjem letu sem bil na delovnem mestu deležen priložnosti za učenje in 
rast.« (Bakovnik, 2013) 
 
Inštitut Gallup v okviru svoje raziskave zaposlene glede na stopnjo zavzetosti razdeli v tri 
kategorije: zavzeti, nezavzeti in aktivno nezavzeti (Gallup, 2013, str. 17). 
 
ZAVZETI zaposleni opravljajo delo s strastjo in občutkom globoke povezanosti z 
organizacijo. So gonilo inovativnosti in potiskajo organizacijo naprej. So najboljši sodelavci. 
Sodelujejo pri rasti organizacije in stojijo za vsem dobrim, kar se v organizaciji dogaja. V 
delo so vključeni, nad njim navdušeni in mu predani. Dobro poznajo obseg svojega dela ter 
iščejo nove in boljše načine za doseganje rezultatov. So 100-odstotno psihološko predani 
svojemu delu in so edini v organizaciji, ki pridobivajo nove stranke. 
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NEZAVZETI zaposleni so med delom odsotni, skozi delovni dan se zgolj prebijajo, v delo 
vlagajo zgolj čas, ne pa strasti ali energije. Nezavzete zaposlene je težko opaziti, saj niso 
sovražni ali moteči. Na delovnem mestu jih ne skrbi za stranke, produktivnost, 
dobičkonosnost, odpadke, varnost, poslanstvo in namen tima ali razvoj strank, saj so 
prisotni zato, da mine dan in da izpolnijo pričakovano prisotnost. Presenetljivo pa ti ljudje 
niso le del podpornega osebja, temveč sedijo tudi med vodilnimi. 
 
AKTIVNO NEZAVZETI zaposleni niso le nezadovoljni na delovnem mestu, temveč svoje 
nezadovoljstvo tudi aktivno izkazujejo. Ti zaposleni vsak dan skušajo uničiti in porušiti vse, 
kar ustvarijo njihovi zavzeti sodelavci, kot so npr. rešitve problemov, inovacije, pridobivanje 
novih strank. Delujejo namreč le z namenom, da bi škodili svoji organizaciji. Kradejo čas 
vodstvu, povzročajo nesreče na delovnem mestu, zaradi njih trpi kakovost, so krivi kakšne 
manjše tatvine, več časa preživijo na bolniškem dopustu, izostajajo z dela po več dni skupaj. 
Za njih je značilna veliko višja fluktuacija kot pri zavzetih zaposlenih.  
 
Gallupovo poročilo (Gallup, 2013, str. 12) navaja, da je kar 87 % vseh zaposlenih 
nezavzetih, s svojim delom tako niso čustveno povezani in je zanje malo verjetno, da so 
produktivni. Pri tem statistični podatki Gallupove globalne študije dokazujejo 27-odstotni 
nižji absentizem, 31-odstotno manjšo fluktuacijo, 18-odstotno višjo produktivnost, 12-
odstotno višjo profitnost ter trikrat večjo verjetnost za uspeh timov pri zavzetih zaposlenih 
v primerjavi z aktivno nezavzetimi zaposlenimi. Ugotavljajo tudi kar 62 % več delovnih 
nesreč pri aktivno nezavzetih zaposlenih (Wagner & Harter 2006, str. 8–12). 
 
Tavčar (Tavčar, 2002) meni, da je raven zavzetosti zaposlenih odvisna od njihovih 
interesov. Zaposleni so pri svojem delu najbolj zavzeti takrat, kadar se njihovi cilji skladajo 
s cilji organizacije. Glede na to, da je vodja nekakšen posrednik med organizacijo ter 
zaposlenimi, je njegova naloga, da poskuša cilje zaposlenih čim bolj približati ciljem 
organizacije. Zaposleni se vedno ravnajo po svojih interesih, izpolnjevanje njihovih ciljev pa 
je glavni razlog za vstop v organizacijo. Čeprav so v zameno za izpolnjevanje svojih ciljev 
pripravljeni delovati v smeri izpolnjevanja ciljev organizacije, se nikoli ne poistovetijo z 
vsemi cilji organizacije. Večje ko je ujemanje ciljev zaposlenih s cilji organizacije, večja je 
zavzetost zaposlenih. 
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Slika 2:  Interesi ljudi in interesi organizacij 
 
Vir: M. Tavčar (2002) 
 
Za organizacijo so najbolj pomembni “zvezdniki”. Njihovi interesi se namreč popolnoma 
skladajo z interesi organizacije. Svoje delo opravljajo z veliko motivacije in vneme ter so 
izmed vseh najbolj zavzeti. Nasprotno “nesposobnežem” ni mar ne za cilje in interese 
organizacije ne za svoje cilje in interese v organizaciji. “Izkoriščevalci” svoje cilje in interese 
uresničujejo na račun interesov organizacije, “idealisti” pa si prizadevajo izpolniti interese 
in cilje organizacije, čeprav so v nasprotju z njihovimi lastnimi. “Povprečneži” so nekakšna 
sredina vseh naštetih, najdejo namreč neko vmesno mero med svojimi interesi ter interesi 
organizacije. Izmed vseh naštetih nesposobneži in izkoriščevalci prinašajo organizaciji 
največ negativnih posledic. Da bi imela organizacija med svojimi zaposlenimi največ 
zvezdnikov ter čim manj nesposobnežev in izkoriščevalcev, morajo vodje zaposlenim 
ustrezno predstaviti vizijo organizacije, njene vrednote ter cilje. Bolj kot zaposleni razumejo 
in poznajo cilje organizacije, tem bolj lahko le-te povežejo s svojimi lastnimi cilji in interesi.  
 
 
2.3 DEJAVNIKI ZAVZETOSTI 
Organizacija Towers Perrin (2003) je v poročilu zapisala, da je oblikovanje definicije 
zavzetosti sicer pomemben korak v procesu za nadaljnjo uporabo, vendar prava vrednost 
izhaja šele iz določitve, kaj oblikuje in vpliva na zavzetost. Na podlagi statističnih analiz so 
v okviru svoje raziskave določili skupino dejavnikov na delovnem mestu, ki v kombinaciji 
bistveno vplivajo na visoko stopnjo zavzetosti. Po pomembnosti so ti dejavniki naslednji: 
1. Interes višjega vodstva za dobro počutje zaposlenih 
Organizacija Towers Perrin opozarja, da bi moral biti predvsem vznemirjujoč podatek o tem, 
da zgolj 42 % zaposlenih meni, da ima vodstvo tovrsten interes. Njihova raziskava kaže, da 
medtem ko ima veliko zaposlenih relativno pozitivno mnenje o zdravi poslovni pameti 
vodstva, so mnogo manj optimistični glede večine vidikov učinkovitosti vodstva. Poleg tega 
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tudi zelo slabo ocenjujejo komunikacijo vodstva, in sicer tako v smislu oblikovanj vizije za 
prihodnost kot tudi v smislu odkritosti glede ravnanja s kadri. Uspešna komunikacija z 
zaposlenimi je stalen izziv organizacij, še posebej velikih in kompleksnejših. Težava se 
velikokrat skriva tudi v tem, da organizacije zamenjujejo komunikacijo, ki predstavlja 
zagotavljanje konteksta, komentiranja in dvosmernega dialoga z informiranjem, 
osredotočenim na zagotavljanje osnovnih dejstev. Zaposleni namreč želijo vedeti, kaj 
vodstvo razmišlja in verjame ter kako načrtuje delovati.  Prav tako pa si želijo tudi priložnosti 
za njihov osebni prispevek. To je potrebna osnova za obojestransko zaupanje in 
odgovornost, ki pa sta pomembna za zavzetost zaposlenih in njihov dodaten trud. Enako 
škodljiva pa so razhajanja med besedami vodstva in njegovimi dejanji, kajti nič ne uničuje 
zaupanja in zavzetosti bolj kot popolno nasprotje med besedami in dejanji. 
  
2. Stimulativno delo, ki je v izziv 
Delo, ki je v izziv, in bolj stimulativno okolje spodbujajo zaposlene, da prevzemajo iniciativo, 
so odprti do sprememb, sprejemajo negotovost, razvijajo svoje spretnosti in so odgovorni 
za svojo učinkovitost. Sposobnosti in uspešnost vodij pri zagotavljanju delovnih nalog, ki so 
zaposlenim v izziv, je zelo različna. Še posebej pomembno je, da vodstvu le-to uspeva v 
organizacijah, kjer je delo precej rutinsko, saj se na ta način ustvarja potrebno ravnotežje. 
 
3. Možnost sprejemanja odločitev in prevzemanje odgovornosti 
Nadzor oz. možnost kontrole in svoboda sprejemati odločitve vezane na delovno mesto 
oziroma delovne naloge, se je na podlagi študij izkazal kot tretji najpomembnejši dejavnik 
zavzetosti zaposlenih. Nič namreč ne zmanjša učinkovitosti zaposlenega bolj kot to, da mora 
za vsako aktivnost pridobiti predhodno odobritev, in nič ne zmanjšuje iniciative zaposlenih 
bolj kot to, da se nenehno dvomi in presoja njihove odločitve. Ugotovili so, da so zaposleni 
pripravljeni sprejeti povečano tveganje, če imajo možnost nadzora v okviru odločanja o tem 
tveganju. Zagotavljanje le-tega pa od vodstva zahteva, da zaposlenim zagotavlja 
informacije, skrbi za odprto komunikacijo ter nudi ustrezna orodja in podporo pri odločanju.  
 
4. Osredotočenost organizacije na stranke 
Organizacija ocenjuje, da pomembnost navedenega dejavnika izhaja iz čiste poslovne 
zdrave pameti. Zaposleni vedo, da njihove organizacije poslujejo z namenom služiti 
strankam, kar pomeni, da je finančna uspešnost odvisna od tega, ali to počnejo dobro. Tako 
zaposlene v bistvu skrbi, ali organizacija dobro deluje na tem področju, saj delo v 
organizaciji, ki se osredotoča na stranke, pomaga zavarovati njihovo prihodnost in jim daje 
občutek, da so zaposleni v zmagovalni organizaciji. 
 
5. Možnosti napredovanja 
Navedeni dejavnik se udejanja v dveh oblikah, in sicer kot komuniciranje o kariernih 
priložnostih ter kot zagotavljanje napredovanja za najuspešnejše v organizaciji. 
 
6. Ugled podjetja, kot dobrega delodajalca 
7. Delovno okolje, v katerem zaposleni sodelujejo in delajo v timih 
8. Potrebna sredstva za opravljanje dela 
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9. Možnost sodelovanja pri sprejemanju odločitev oz. posvetovanje vodstva z zaposlenimi 
pred sprejemom odločitev 
10. Jasna vizija vodstva o uspešnosti organizacije v prihodnosti 
 
Zavzetost ima dve komponenti. Prva, ki jo lahko imenujemo kot ekstrinzično (zunanjo), 
pokrije dejavnike, ki so zunanji, saj od zunaj vplivajo na zaposlenega in vplivajo ali 
onemogočajo njegovo zavzetost; druga, intrinzična (notranja), pa pomeni vpliv tega, kar se 
dogaja v glavi zaposlenega. Obe komponenti sta pomembni in zahtevata različne pristope. 
Poleg tega pa je zelo pomembno, da znamo ugotoviti, katere so tiste točke, ki naj bi bile 
ključne v našem akcijskem načrtu izboljšanja zavzetosti. Tako moramo pri izvajanju meritev 
spraševati prave stvari na pravi način, da ne dobimo rezultatov o tem, kaj zaposleni menijo 
o organizaciji, temveč kaj čutijo. Gonilo zavzetosti so namreč čustva, ne dejstva. (Lawrence, 
2013)  
Gallupov vprašalnik Q12 z 12 trditvami, ki smo jih navedli že v podpoglavju 2.2 meri 
naslednje indikatorje zavzetosti (Harter, Schmidt, Killham, & Asplund, 2006, str. 10–12): 
Q00: Splošno zadovoljstvo (angl. Overall Satisfaction)  
Q01: Pričakovanja nadrejenih (angl. Expectations)  
Q02: Materiali in oprema (angl. Materials and equipment)  
Q03: Možnosti, da se zaposleni pri delu izkaže (angl. Opportunity to do what I do best) 
Q04: Prepoznavanje dobro opravljenega dela (angl. Recognition for good work)  
Q05: Nekomu v službi je mar za moje individualne potrebe (angl. Someone at work cares 
about me)  
Q06: Vzpodbujanje mojega razvoja (angl. Encourages my development)  
Q07: Upoštevanje mnenja (angl. Opinions count)  
Q08: Poslanstvo/namen (angl. Mission/Purpose)  
Q09: Spoštovanje dela sodelavcev (angl. Associates committed to quality)  
Q10: Najboljši prijatelj (angl. Best friend)  
Q11: Napredek (angl. Progress)  
Q12: Učenje in rast (angl. Learn and grow)  
 
12 trditev Gallupovega vprašalnika je zapisanih v prvi osebi, kar tudi odraža, kako zelo 
osebne narave je zavzetost zaposlenih, saj vprašalnik pokaže, ali zaposleni meni, da je 
njegovo delovno mesto usklajeno z njegovimi čustvenimi potrebami. Čustvene potrebe, ki 
jih meri vsaka od trditev, so naslednje:  
Q01: »Vem, kaj se pri delu od mene pričakuje.« – Osredotočenost name (angl. Focus me).  
Q02: »Imam sredstva in opremo, ki jih potrebujem za opravljanje svojega dela.« –  
Osvobojen nepotrebnega stresa (angl. Free Me From Unnecessary Stress). 
Q03: »Pri delu imam vsak dan priložnost delati tisto, kar počnem najbolje.« – Poznati me  
(angl. Know me). 
Q04: »V zadnjih sedmih dneh sem bil deležen priznanja za dobro opravljeno delo.« – 
Pomagati mi, da spoznam svojo vrednost (angl. Help Me See My Value).  
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Q05: »Mojemu nadrejenemu oz. sodelavcu ni vseeno zame na osebni ravni.« – Biti mar 
zame (angl. Care About me). 
Q06: »Na delovnem mestu nekdo spodbuja moj razvoj.« – Pomagati mi, da rastem (angl. 
Help Me Grow).  
Q07: »Na delovnem mestu moja mnenja štejejo.« – Biti slišan (angl. Hear me). 
Q08: »Poslanstvo mojega podjetja mi daje občutek, da je moja služba pomembna.« - 
Pomagati mi, da vidim svojo pomembnost (angl. Help Me See My Importance).  
Q09: »Moji sodelavci so zavzeti za kakovostno opravljanje dela.« – Pomagati mi, da sem 
ponosen (angl. Help Me Feel Proud). 
Q10: »Na delovnem mestu imam najboljšega prijatelja.« – Pomagati mi izgraditi 
obojestransko zaupanje (angl. Help Me Build Mutual Trust).  
Q11: »V zadnjih šestih mesecih se je nekdo na delovnem mestu z mano pogovarjal o mojem 
napredku.« – Pomagati mi, da analiziram svoj napredek (angl. Help Me Review My 
Contribution). 
Q12: »V zadnjem letu sem bil na delovnem mestu deležen priložnosti za učenje in rast.« – 
Postaviti mi izziv (angl. Challenge Me). (Royal in Sorenson, 2015) 
 
Indikatorje zavzetosti (kot jih uporablja Gallup) lahko v obliki piramide nadalje uvrstimo v 
štiri dimenzije: osnovne potrebe, motivacija, pripadnost in rast.  
Slika 3: Piramida zavzetosti 
 
Vir: prilagojeno po Gallup (2013) 
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V nadaljevanju bom v okviru Gallupovih štirih dimenzij in upoštevajoč izsledke različnih 
študij, s katerimi sem se seznanila, poskušala identificirati in opisati dejavnike zavzetosti: 
1. Splošno zadovoljstvo in osnovne potrebe 
Samo zadovoljni zaposleni lahko postanejo tudi zavzeti. Pomembni dejavniki zadovoljstva 
so plača in druge ugodnosti pri delu. Zaposlenim plača predstavlja temeljni vir 
njihovega preživetja, ugodnosti pri delu pa jim predstavljajo boljše zdravstveno varstvo, 
možnost letovanja v počitniških zmogljivostih organizacije po ugodni ceni in druge 
prednosti. Zaposlenemu plača sicer predstavlja precej pomemben dejavnik, predvsem pri 
vstopu v organizacijo, kasneje pa postanejo pomembnejši drugi dejavniki. Pomembno je, 
da ima organizacija primeren plačni sistem, ki odraža zahtevnost nalog in omogoča 
nagrajevanje za uspešnost zaposlenih. V povezavi s tem kot pozitivni dejavnik deluje tudi 
varnost zaposlitve.  
Zelo je pomembno, da zna vodstvo organizacije zaposlenemu dodeliti delo, ki se ujema 
z njegovimi kompetencami in cilji, kar zagotavlja, da bo pri opravljanju svojega dela 
užival in bo zadovoljen, prav tako pa je bistvenega pomena tudi sam odnos zaposlenega 
do organizacije. Pomembno je, da zaposleni ve, kaj je poslanstvo organizacije in kako 
lahko on pripomore k njegovemu uresničevanju. Pri tem pa mora obenem zaupati v vizijo 
organizacije ter imeti občutek vključenosti v nekaj pomembnega in večjega. Na odnos 
zaposlenega do organizacije pozitivno vplivajo tudi jasne vrednote organizacije (govoriti 
resnico, držati obljube, izpolnjevati obveze, biti pošten in spoštljiv v odnosu do drugih) in 
njene etične vrednote ter kultura v organizaciji. Zaupanje v vodstvo je bistvenega 
pomena: tako zaupanje v sposobnosti vodstva in v odločitve kot tudi enako in pravično 
obravnavanje zaposlenih s strani vodstva. Izkaže se, da ima velik in predvsem pozitiven 
vpliv in pomen tudi osredotočenost organizacije na stranke (Towers Perrin, 2003). Zaposleni 
namreč skrb za stranke enačijo s skrbjo za organizacijo.  
Na zavzetost zaposlenih pomembno vpliva že sama narava dela. Gre za to, ali zaposleni v 
delu uživa, da dela tisto, kar najbolje zna, delo z veseljem in uspešno opravlja, ima 
predvidljive delovne naloge in procese, da mu je delo v izziv, da je pri delu neobremenjen 
in da ni pod vplivom prevelikega stresa. Predvsem pa je zelo pomembno, da zaposleni ve, 
kaj se od njega pričakuje, in v zvezi s tem razume smisel, pomen in koristi dela, ki ga 
opravlja. 
Če se od zaposlenih pričakuje, da bi v opravljanje delovnih nalog vložili sebe in več kot svoje 
osnovne sposobnosti, morajo biti v službi cenjeni ter imeti občutek pripadnosti in 
povezanosti z organizacijo. Zaposleni si želijo več »smisla« v svojem delu in organizaciji. 
Zaposleni bodo bolje motivirani, bolj lojalni, bolj kreativni in produktivni, če so zaposleni v 
organizaciji, ki jim pomaga najti nek »višji« smisel oz. namen njihovega dela. Le-ta 
izhaja iz treh dimenzij: osebne, organizacijske in družbene. Višji namen namreč skriva 
potencial, da postane pomemben način za vzpostavljanje večje povezanosti delodajalca in 
zaposlenih, od česar imajo koristi oboji. Organizacije, v katerih zaposleni občutijo 
povezanost z družbo (ker vračajo družbi), imajo možnost, da so tam oni kot taki 
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(organizacija jih sprejema, jim omogoča lažje usklajevanje službenega in neslužbenega 
življenja, med osebnimi vrednotami in vrednotami organizacije pa obstaja harmonija). Prav 
tako imajo take organizacije priložnost, da vplivajo (da se zaposleni počutijo del nečesa 
večjega, da sodelujejo z drugimi, da so deležni uspeha organizacije) ter da omogočajo 
zaposlenim, da najdejo višji namen, kar pa vpliva, da je njihovo delo dobro, osebno 
zadovoljujoče, organizacijsko produktivno in družbeno koristno. (Penna, 2007)  
Za zavzetost so pomembni tudi dobri delovni pogoji in dobro počutje na delovnem 
mestu. Zaposleni mora imeti na razpolago ustrezne materiale ter ustrezno in 
funkcionalno opremo, ki omogoča nemoteno delo. Pri tem je pomembna tudi skrb 
delodajalca za varnost in zdravje pri delu. Pomemben dejavnik je tudi delovni čas, pri 
čemer je najbolj ustrezen fleksibilni delovni čas. 
2. Motivacija 
Eden bistvenih dejavnikov, ki poskrbi za notranjo motivacijo, je možnost, da se zaposleni 
pri delu izkaže. Delo naj bi bilo zato zanimivo in raznovrstno, ki ponuja nove 
priložnosti za dokazovanje in izzive. Samostojnost in odgovornost pri delu bistveno 
prispeva k zavzetosti, enako tudi sodelovanje pri odločanju vodstva in upravljanju 
organizacije. Zaposleni kot prednost ocenjujejo priložnosti za lastno razmišljanje in 
sklepanje na podlagi osvojenega znanja ter možnosti uveljavljanja lastnih 
odločitev. Novo dimenzijo zavzetosti pa odpirajo možnosti sodelovanja pri upravljanju in 
odločanju in s tem tudi vplivanja na strategijo organizacije. 
Zelo pomembno je, da v prejšnjem odstavku navedene dejavnike spremlja tudi 
prepoznavanje (dobro) opravljenega dela, ki je prepoznano kot eno najmočnejših 
motivacijskih orodij. Prepoznavanje se mora uveljavljati v treh dimenzijah, in sicer 
vsakodnevno, neformalno in tudi formalno, pri čemer naj bi bil obseg vsakodnevnega 
prepoznavanja največji, neformalnega nekoliko manjši, formalnega pa najmanjši. 
(Baudville, 2009)  
V okviru tega ima velik vpliv povratna informacija v vseh možnih pojavnih oblikah 
(pohvala, kritika, letni pogovor, mentorstvo …). Zelo pomembni so priznanje, pohvala in 
nagrada za delo, tudi če niso v formalizirani obliki. V povezavi s tem pa tudi položaj 
delovnega mesta in ugled dela, kot ga dojema okolica. Poleg tega, da se delo in 
prispevek prepozna, je bistvenega pomena tudi pravično vrednotenje uspešnosti in 
opravljenega dela. 
Zaposlenim je pomembno, da je nekomu v službi mar zanje. Iz tega sledi pomembnost 
dejavnika, da je kultura v organizaciji osredotočena na zaposlene ter da obstaja 
splošno spoštovanje vseh zaposlenih. V okviru tega, da je nekomu mar za 
zaposlene, razumemo, da vodstvo sprejema zaposlenega kot osebo, z vsemi 
prednostmi in slabostmi, upošteva njegove individualne želje in potrebe, na podlagi le-
teh pa ga tudi spodbuja in motivira ter mu nudi priložnosti za osebno rast in razvoj. 
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Dobre učinke prinaša tudi to, da organizacija deluje kot družini prijazno okolje, saj je 
zaposlenim družina zelo pomembna. 
3. Pripadnost 
Pripadnost zaposlenih pridobimo s tem, da jih upoštevamo in poslušamo, ko imajo 
možnost vplivanja na pomembne odločitve in ima njihovo delo namen, poslanstvo 
in cilj. Pri tem je pomemben tudi ugled organizacije, ki ga le-ta uživa v okolju.  
Pripadnost se povečuje tudi z dobrimi odnosi med sodelavci, z medsebojnim 
spoštovanjem ter uspešnim sodelovanjem z drugimi. Pomembni so odkriti odnosi med 
sodelavci in tudi nadrejenimi ter na sploh razumevanje. To poudarja tudi Burton (2012), ki 
pravi, da uživanje v delu in občutek ponosa glede tega, kar smo dosegli, ni dovolj za 
največje stopnje motivacije in zavzetosti, kajti še vedno velja, da se organizaciji pridružimo 
zaradi nje same, ostanemo pa zaradi ljudi. Odnosi so tisti, ki so lepilo, ki povezuje zaposlene 
in omogoča prehod tudi čez najbolj hude čase. Študije namreč kažejo, da je to, kaj čutijo 
in menijo člani drug o drugem, najboljši napovedovalec uspešnosti timov, ter da imajo ljudje 
radi to, kar delajo, predvsem zaradi tega, s kom to počnejo. Dobro mesto za delo je namreč 
tam, kjer si zaposleni zaupajo, so ponosni na to, kar počnejo, in uživajo z ljudmi, s 
katerimi sodelujejo. 
4. Rast 
Kot sem že navedla, zaposleni potrebujejo priložnosti za učenje, rast in razvoj, in sicer 
v okviru organizacije, v katero so vključeni. Tako so pomembne tudi možnosti 
napredovanja in s tem prevzema odgovornejših nalog, pri čemer so bistvene enake 
možnosti in enaka dostopnost za vse zaposlene ter možnost dodatnega 
izobraževanja in usposabljanja.  
 
Zgoraj navedene dejavnike bi lahko združili tudi v drugačne tri skupine, in sicer: dejavnike, 
ki se nanašajo na učinkovitost vodstva, dejavnike, ki se na nanašajo na osebno učinkovitost 
zaposlenih, in tiste, ki se nanašajo na učinkovitost organizacije kot celote. 
Organizacija Penna je v okviru svojega poročila (2007, str. 22–23) oblikovala hierarhijo 
zavzetosti, v katero je hierarhično razporedila dejavnike zavzetosti. Model spominja na 
hierarhijo potreb po Maslowu. Na dnu so osnovne potrebe po plači in ugodnostih. Šele ko 
zaposleni zagotovijo te potrebe, se začnejo ozirati po priložnostih za razvoj in napredovanje, 
naslednji pa pridobi na pomenu stil vodenja, in sicer v smislu zaupanja ter spoštovanja. Na 
koncu, ko so zadovoljeni vsi nižji pogoji za zavzetost, zaposleni teži k izpolnitvi oziroma 
poravnavi samega bistva – vrednosti, smisla in namena njegovega dela. Z vzpenjanjem po 
hierarhiji postaja za konkurenčnega delodajalca vedno težje, da navduši zaposlenega in ga 
prepriča k odhodu. Prav tako pa na drugi strani organizacija, ki investira v dejavnike 
zavzetosti višje na lestvici, poveča svojo zanimivost za nove kadre in možnost zadržanja 
obstoječih.  
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Slika 4: Hierarhija dejavnikov zavzetosti – Penna 
 
Vir: Penna (2007, str. 22) 
Burton (2012) na enak način na podlagi študije motivacije in zavzetosti ugotavlja, da ko 
gredo stvari za posameznika zares na slabše, postanejo dejavniki, kot so denar in 
dinamičnost dela ter izzivi, ki jih nudi, manj pomembni. Morda so ti dejavniki sicer privabili 
zaposlene v organizacijo, vendar so ljudje, ki jih obkrožajo, ter močen občutek smisla in 
ponosa tisto, kar v težkih časih zaposlene v sami organizaciji tudi obdrži. Na podlagi svoje 
raziskave, ki jo je delal med vojaki, Burton zaključi, da se v trenutkih, ko se od zaposlenih 
pričakuje, da delajo efektivno in najbolje, kot je mogoče, pri tem pa upoštevajo navodila, 
hkrati pa kažejo tudi lastno iniciativo ter vzdržijo ne glede na to, kako težko postane, 
pokažejo dejavniki, ki zares štejejo.  
Burton tako seznam dejavnikov zoži na tri enostavne faktorje:  
1. Zaupanje v ljudi okoli sebe.  
2. Kakšen občutek o delu, ki ga opravljajo, imajo (močan občutek smisla, namena in 
ponosa).  
3. Kaj čutijo do ljudi, s katerimi delajo. 
 
Tako Penna (2007, str. 17) kot tudi Gruban (2005) menita, da kliše, ki ga večkrat zasledimo 
v literaturi – »ljudje se pridružijo organizacijam in zapuščajo vodje« – zagotovo drži. Gruban 
vpliv vodij na zavzetost zaposlenih ocenjuje kot največjega. »Nesporno je dokazno že precej 
dolgo časa uveljavljeno spoznanje, da za (ne)uspehom in (ne)zavzetostjo zaposlenih 
najdemo predvsem vodje in njihov odnos do zaposlenih. Zaposleni potrebujejo dobrega 
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vodja. Čeprav najbolj talentirani v ekonomiji znanja pri iskanju zaposlitve iščejo delodajalce, 
ki ponujajo najboljše ugodnosti, najvišje plače ali priložnost za osebni razvoj, sta njihova 
kasnejša delovna uspešnost in čas, v katerem so pripravljeni maksimalno zavzeto delati ali 
sploh ostati v podjetju, odvisna predvsem od odnosov z vodji. Iz tega izpelje spoznanje, da 
ni odličnih organizacij, ampak so le odlične skupine ali oddelki, in da so velike razlike v 
uspešnosti med posameznimi deli organizacij.« (Gruban, 2005) Navedeno potrjuje tudi 
seznam dejavnikov zavzetosti, iz katerega je razvidno, da je velik delež le-teh odvisen od 
vodstva. 
Gallup je v svoji raziskavi poleg splošnega vpliva vodstva na delovanje zaposlenih in tudi 
vpliva delovanja višjega vodstva na nižje vodstvo ugotovil tudi to, kako pomembno vlogo 
ima v teh povezavah zavzetost samega vodstva. Ugotavlja, da so menedžerji, ki so 
neposredno nadzorovani s strani visoko zavzetih vodstvenih timov, kar 39-odstotno bolj 
verjetno zavzeti kot menedžerji, ki so nadzorovani s strani aktivno nezavzetih vodstvenih 
timov. Povezanost med zavzetimi menedžerji in zavzetimi zaposlenimi pa je celo močnejša. 
Zaposleni, ki ji vodijo visoko zavzeti menedžerji, so 59-odstotno bolj verjetno zavzeti kot 
tisti, ki jih vodijo aktivno nezavzeti menedžerji. (Adkins, 2015) 
Royal in Sorenson (2015) pa nasprotno izpostavljata, da je kljub vsem delujočim dejavnikom 
zavzetost zaposlenega njegova izbira. Delovno okolje brez stresa ne obstaja, prav tako se 
zaposleni ne glede na vlogo na delu pogosto soočajo z ovirami in negativnostmi. Vendar 
ima zaposleni možnost izbire, kako se bo odzval na vsakodnevne izzive, saj če ne moreš 
ničesar spremeniti v določeni situaciji, vsaj lahko izbereš svoj odnos in pristop. Tako lahko 
zaposleni sam ovrednoti svojo zavzetost, poišče njene močne in šibke točke, nato pa 
uporabi svoje prednosti in rezultate za oblikovanje pozitivnih navad kot elementov 
zavzetosti. 
Attridge (2009, str. 3) ugotavlja, da na vprašanje, ali obstajajo posebne osebne značilnosti 
zaposlenih, ki so povezane s stopnjo njihove zavzetosti, še ni jasnega odgovora. Nekatere 
študije pa kažejo določene povezave zavzetosti z osebnimi značilnostmi, in sicer da je 
zavzetost malenkost višja pri starejših zaposlenih in malenkost višja pri moških, pri čemer 
so te razlike zares majhne. Prav tako je bila ugotovljena večja zavzetost med zaposlenimi, 
ki so bolje ocenili svoje psihološko zdravje in močnejšo socialno povezanost. Nižja zavzetost 
je bolj običajna med zaposlenimi, ki ocenjujejo, da delajo preveč, ter tistimi, ki občutijo 
izgorelost na delu. Študija, izvedena med 10.000 zaposlenimi v Angliji, je pokazala, da je 
večja zavzetost povezana z višjim položajem, višjo izobrazbo, krajšim delovnim stažem v 
organizaciji in dejstvom, da zaposleni nima travmatičnih izkušenj na delovnem mestu.  
 
2.4 NEZAVZETOST 
Predstavila sem predvsem pozitiven vpliv in učinke zavzetosti zaposlenih. Da pa bi lahko 
razumeli vse razsežnosti tega, kako zelo pomembna je zavzetost zaposlenih, je smiselno 
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pogledati še z druge strani – kaj prinaša in pomeni nezavzetost zaposlenih. Glede na 
izsledke raziskav je namreč razvidno, da je delež nezavzetih zaposlenih precej velik. 
Nezavzete zaposlene relativno lahko opazimo. Vedno se pritožujejo, ne prevzemajo 
odgovornosti in vedno najdejo izgovor. Ob novih projektih in nalogah so vedno najmanj 
navdušeni oziroma celo nasprotno – so veliki kritiki. Ne pomagajo sodelavcem ter se temu 
izognejo z izgovorom, da to ni njihovo delo. Nezavzeti zaposleni veliko opravljajo, kar 
uničuje moralo v organizaciji in povzroča oblikovanje klik. Lahko celo lažejo in si izmišljujejo 
zgodbe, vedno vedo vse in so preveč dobri za kakršenkoli predlog nadrejenih. Nočejo 
sodelovati z drugimi. Pogosto so neodgovorni, zamujajo v službo, zamujajo roke in 
prelamljajo obljube. Medtem ko zavzeti zaposleni prevzemajo iniciativo, nezavzeti čakajo 
na navodila. Nikoli ne sprašujejo in se niso pripravljeni učiti, ne investirajo v sebe. Zavzeti 
zaposleni so osredotočeni, nezavzeti pa ravno nasprotno in jih je zato enostavno zmotiti. 
(Taylor, 2014) 
Eisenhower je v svojem prispevku (2015) navedel seznam 20 osnovnih težav, povezanih z 
nezavzetostjo zaposlenih: 
1. Zadovoljstvo zaposlenih. Za zadovoljstvo ali nezadovoljstvo zaposlenih z delom 
obstaja veliko razlogov, vendar ima na to stopnja zavzetosti zelo velik vpliv. Ljudje 
želijo občutiti, da njihovo delo šteje in ima namen, vendar je to izredno težko, če 
delajo v dolgočasnem, nezavzetem delovnem okolju, ki stagnira. Če vodstvo ni 
povezano z zaposlenimi, oni ne bodo povezani z delom. 
2. Negativna fluktuacija zaposlenih. Če zaposleni odhajajo kmalu potem, ko jih 
zaposlimo, to pomeni veliko dela brez koristi. Na ta način se porabi veliko časa, 
denarja in energije. 
3. Nezavzetost veliko stane. Nezavzetost organizacije veliko stane, še posebej na letni 
ravni. 
4. Neproduktivna delovna sila. Nezavzeti zaposleni so manj učinkoviti, prav tako je 
težje obdržati njihovo osredotočenost na delo. Brez ustrezne učinkovitosti in 
uspešnosti zaposlenih rast organizacije ni mogoča. 
5. Nezavzetost je nalezljiva. Nezavzetosti zaposlenih ne smemo ignorirati, saj je 
nalezljiva. Slabih navad in negativnega odnosa do dela se hitro navzamejo tudi drugi 
zaposleni. 
6. Odhajanje »millenium« generacij. »Millenium« generacije se od drugih generacij 
razlikujejo po stilu komuniciranja – osebno komunikacijo in pogovore po telefonu 
nadomeščajo z internetnim softverom, socialnimi mediji in elektronskimi sporočili na 
24/7 osnovi. Njihove prednosti so predvsem v tem, da delujejo po zdravi pameti ter 
so kreativni in odprti do novih idej. Če ne ustvarimo okolja, v katerem bodo zavzeti 
za delo, bodo odšli. 
7. Trpi sodelovanje med zaposlenimi. Sodelovanje med zaposlenimi je res koristno, saj 
prinaša nove ideje in rešitve. Nezavzetost zaposlenih negativno vpliva na 
sodelovanje, saj se le-ti umaknejo in izogibajo delu z drugimi. 
8. Zmanjšanje osebnega vložka zaposlenih. Ravno tako kot sodelovanje med 
zaposlenimi tudi osebni vložek zaposlenih bistveno vpliva na oblikovanje novih idej 
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in procesov. Če so zaposleni nezavzeti, potem ne dajejo predlogov, temveč so 
izklopljeni in čakajo, da mine dan in gredo lahko domov. 
9. Nezavzetost vpliva na prodajo. 
10. Nezavzetost vpliva na delo s strankami. Nezavzeti zaposleni niso ustrežljivi in pozorni 
do strank. 
11. Absentizem. Nezavzeti zaposleni lahko občasno izkoristijo priložnost in ne pridejo v 
službo. Ko se izoblikuje tak vzorec, se odsotnost še poveča in tako nastane v 
organizaciji težava. 
12. Nezavzetost vpliva na organizacijsko kulturo. Oblikovanje organizacijske kulture 
zahteva sodelovanje vseh, zato lahko v tem procesu nezavzetost povzroči veliko 
težav. Organizacija potrebuje svojo unikatno noto, da se zaposleni počutijo dobro in 
povezani z delom. 
13. Pomanjkanje napredka. Tudi ko mislimo, da imamo najboljše zaposlene, se vsak 
lahko še izboljša. Če zaposleni napredujejo in se izboljšujejo, to koristi celotni 
organizaciji. Učenje novih veščin zahteva motivacijo, motivacija pa prihaja iz 
zavzetosti. Možnosti, da se nezavzeti zaposleni izboljšajo, so res majhne, vendar ne 
zato, ker se ne morejo, temveč ker se nočejo. 
14. Pomanjkanje opolnomočenja. Ko zaposleni čutijo, da delajo dobro in so z delom 
zadovoljni, je zelo verjetno, da ob podpori vodstva dobijo občutek opolnomočenja 
ter da je delo v njihovi kontroli – tako bolje sodelujejo, ustvarjajo manj napetosti in 
postanejo boljši delavci. 
15. Pomanjkanje rasti. Rast organizacije je odvisna od njenih zaposlenih. Zavzeti 
zaposleni ne bodo sedeli križem rok, saj si želijo izboljšanja. Zato oblikujejo in 
predlagajo spremembe. 
16. Nezavzete zaposlene je težko voditi. Vodenje ljudi je že tako zahtevna naloga, 
nezavzetost pa ga še otežuje. Vodenje zavzetih zaposlenih je enostavnejše, saj 
poslušajo nove ideje, odpravljajo težave in dobro prenašajo kritiko. Če so zaposleni 
nezavzeti, pa nasprotno nasprotujejo vsemu, kar reče vodja, in uničujejo pozitivno 
energijo. 
17. Nezavzeti delajo drage napake. Zavzeti zaposleni so pozorni na svoje delo in se bodo 
za vsako ceno poskušali izogniti napakam. 
18. Nezavzeti ne smejo biti vodje. Zaželeno je, da organizacija omogoča razvoj 
zaposlenih tudi tako, da jim omogoča napredovanje na vodstvena delovna mesta. 
Predpogoj za to pa je, da so zavzeti. 
19. Nezavzetost zaposlenih je tudi vprašanje varnosti. V organizacijah, kjer je varnost 
in zdravje pri delu bistvenega pomena, je nezavzetost zaposlenih znak za alarm, saj 
le-ti niso dovolj osredotočeni in natančni. 
20. Slaba kakovost produktov oz. storitev. Kakovostni produkti in storitve izvirajo iz 
dobrih zaposlenih. Zato je zelo pomembno, da zaposlimo prave ljudi, vendar tudi 
najmočnejši in najboljši zaposleni delajo slabo, če so nezavzeti. 
 
Inštitut Gallup je v svojih raziskavah potrdil, da lahko zavzetost oz. nezavzetost bistveno 
vpliva na zdravje zaposlenih. Ugotovil je povezanost med zavzetostjo in depresijo ter 
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anksioznostjo. Na začetku študije je zaposlene povprašal, ali jim je bila že kdaj postavljena 
diagnoza različnih bolezenskih stanj, med njimi tudi depresije in anksioznosti. Zaposleni, ki 
so že imeli diagnoze anksioznosti oz. depresije, so bili izločeni iz vzorca. Gallup je ponovno 
izvajal raziskavo med temi zaposlenimi 8 mesecev kasneje in ugotovil, da je imelo diagnozo 
anksioznosti 6,4 % zavzetih zaposlenih, 7,6 % nezavzetih zaposlenih in 10,4 % aktivno 
nezavzetih zaposlenih. 4,6 % zavzetih zaposlenih je imelo postavljeno diagnozo depresije, 
medtem ko je bila enaka diagnoza postavljena tudi 6 % nezavzetih in 8,8 % aktivno 
nezavzetih. Rezultati kažejo, da je za aktivno nezavzete zaposlene kar 1,7-krat večja 
verjetnost kot za zavzete zaposlene, da jim bo postavljena diagnoza depresije oz. 
anksioznosti. (Robison, 2010) 
Ugotovimo lahko, da je res veliko razlogov, da si ne moremo privoščiti nezavzetosti 
zaposlenih. Vedno sicer obstajajo dejavniki, na katere ne moremo vplivati, vendar bo 
osredotočenost na tiste, na katere lahko vplivamo, prinesla spremembe.  
Zavzetosti, njenim pozitivnim vplivom in načinom, kako jo lahko izboljšamo, posvečamo več 
pozornosti kot nezavzetosti. Čeprav študije ugotavljajo velik delež nezavzetih zaposlenih, 
so modeli za izboljšanje zavzetosti oblikovani kot aktivnosti, usmerjene na vse zaposlene, 
tako zavzete kot nezavzete in tudi tiste vmes. Organizacija CustomInsight v svojem 
prispevku (2013) navaja, da so v okviru svojih raziskav, v katerih so se osredotočili na 
razlike med zavzetimi in nezavzetimi zaposlenimi, ugotovili, da obstajajo nekateri običajni 
dejavniki zavzetosti, ki vplivajo na celoten spekter zaposlenih. Gre torej za stvari, ki vplivajo 
tako na zavzetost kot na nezavzetost, vendar obstajajo tudi pomembne razlike. V raziskavi 
so zastavili vprašanje, kateri so dejavniki, ki najbolj vplivajo na (ne)zavzetost zaposlenih. 
Ko so primerjali odgovore najbolj nezavzetih zaposlenih (10 % najbolj nezavzetih) in skupaj 
vseh zaposlenih, so ugotovili pomembno razliko. Kar pet od desetih najvišje uvrščenih 
dejavnikov nezavzetosti je povezanih z »moj nadrejeni«, pri čemer pa, če gledamo spekter 
vseh zaposlenih, nihče od desetih najvišje uvrščenih dejavnikov ni povezan z »moj 
nadrejeni«. Navedena ugotovitev oziroma ponavljajoči se vzorec ponazarja, da je slab 
odnos med zaposlenimi in neposrednimi nadrejenimi bistveni in ključni dejavnik 
nezavzetosti zaposlenih.  
Če v zvezi z zavzetostjo zaposlenih razmišljamo o stvareh, ki zaposlene motivirajo in so zato 
bolj zavzeti, moramo o nezavzetosti razmišljati nekoliko drugače. Ne razmišljamo o tem, kaj 
potrebujejo, da bi bili bolj zavzeti, temveč najprej o tem, kaj povzroča, da so nezavzeti. 
Torej ne iščemo načinov, da postanejo zadovoljni, temveč načine, da ne bodo več 
nezadovoljni. Ti načini nas sicer ne bodo takoj pripeljali do zavzetih zaposlenih, bodo pa 
poskrbeli, da bodo nezavzeti zaposleni postali manj nezavzeti in se bodo usmerili v bolj 
pozitivno in produktivno smer. (CustomInsight, 2013) 
Niso vsi nezavzeti zaposleni nezadovoljni zaradi svojih vodij, lahko pa to rečemo za večino. 
Ti imajo velik potencial, da postanejo zavzeti in bolj učinkoviti. Prednost tega, da 
nezavzetost zaposlenih izhaja iz odnosa z nadrejenimi, je v tem, da je tovrstne dejavnike 
(probleme) nezavzetosti lažje določiti, jih nasloviti in tudi odpraviti v primerjavi s tistimi, za 
katere so potrebne spremembe v celotni organizaciji. CustomInsight je oblikoval štiri 
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korake, po katerih bi se lahko osredotočili na dejavnike nezavzetosti, ki se povezujejo z 
okoliščino »moj nadrejeni«. V prvem koraku je potrebno postaviti diagnozo in določiti 
konkretne (in ne tipične) dejavnike oz. vzroke za nezavzetost zaposlenih v konkretni 
organizaciji. Tako moramo najprej odgovoriti na vprašanje, ali težave izhajajo iz vodenja 
celotne organizacije ali se nanašajo zgolj na posamezne enote in vodje. V drugem koraku 
je potrebno določiti potencialne rešitve. Če gre za težave celotne organizacije, slednja 
običajno potrebuje določitev posebnih ciljev in oblikovanje procesov povratne informacije, 
lahko pa težave nakazujejo tudi na potrebo po rešitvah v okviru organizacijske kulture. Pri 
težavah, ki se nanašajo na posameznega nadrejenega, se lahko, na podlagi natančne 
proučitve, zagotovi formalizacija določenih procesov, ki je še manjkala, izvede pogovor z 
vodjo o rezultatih raziskave, omogoči usposabljanje oz. možnosti za oseben napredek vodje 
ali celo izvede njegovo zamenjavo. Kot diagnostično orodje za ugotavljanje priložnosti za 
razvoj vodje je CustomInsight razvil orodje »360º povratna informacija«, ki na podlagi 
vprašalnika zagotovi komentarje zaposlenih o posameznih kompetencah vodje na delovnem 
mestu. V tretjem koraku je potrebno glede na oblikovane rešitve pripraviti akcijski načrt in 
vodjam pomagati pri izvedbi ter zagotoviti potrebna orodja in podporo za izvedbo 
načrtovanih aktivnosti. V četrtem, zadnjem koraku, pa moramo ponoviti merjenja in 
ugotavljati, ali je napredek izkazan. 
Razmišljanje o nezavzetosti lahko zaključim z mislijo, ki jo je zapisal Tonks (2013): »Vsi 
zavzeti zaposleni so enaki, vsak nezavzet zaposleni je nezavzet na svoj način.« Kot smo že 
navedli, ima zavzetost dve komponenti, zunanjo in notranjo, obe pa sta pomembni in 
zahtevata pozornost, pri čemer so pristopi zelo različni. Pomembno je, da pri sprejemanju 
ukrepov, ki bodo vplivali na zunanjo komponento, ukrepamo hitro in ne odmikamo načrtov 
za spremembe v prihodnost, saj ima tudi to dodaten negativen vpliv na zavzetost. Medtem 
ko lahko na zunanjo komponento vplivamo s sistemskimi rešitvami, lahko na notranjo, to 
je na čustva posameznikov, vplivamo le »eden na enega«, tj. s pogovorom in sodelovanjem. 
Čeprav se ljudje običajno ne odločijo zavestno, da bodo nezavzeti, pa zavestno sprejemajo 
odločitve o svojem obnašanju in aktivnostih, na katere pa lahko vplivamo. 
29 
3 ZAVZETOST IN ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH 
Zadnja desetletja so organizacije merile zadovoljstvo zaposlenih, v zadnjem času pa vse 
bolj merijo zavzetost zaposlenih. Na vprašanje, ali gre za dva zamenljiva izraza oziroma 
zamenljiva koncepta, pri čemer je eden od njiju npr. bolj »moden«, moramo odgovoriti z 
ne. Oba pristopa sta zelo pomembna in podajata veliko podatkov o zaposlenih in delovnem 
okolju. Veliko organizacij ju še vedno ocenjuje kot en in isti pojem, posledica česar je, da 
tako ne izkoristijo priložnosti za gojenje višje stopnje zavzetosti zaposlenih, ki bi omogočala 
inovativnost ter povečevala učinkovitost. Poleg tega organizacije ocenjujejo, da se jim ni 
treba ukvarjati z zavzetostjo, saj je po njihovem mnenju izkupiček majhen, zaposleni pa se 
jim zdijo že sedaj zadovoljni. Vendar temu ni tako. Z večjo osredotočenostjo na zavzetost 
zaposlenih imajo organizacije večjo možnost, da dosežejo močne in motivirane zaposlene, 
ki so pripravljeni vložiti dodaten trud v delo in so osebno zavzeti za doseganje ciljev 
organizacije. (ADP, 2012) 
Pojem zadovoljstva zaposlenih razumemo kot pozitivno čustveno stanje oz. čustveni odziv 
na zadovoljevanje potreb in uresničevanje osebnih ciljev. Zadovoljstvo pri delu je rezultat 
pozitivne ocene posameznikovega doživljanja pri svojem delu. Zaradi nezadovoljstva 
zaposlenih prihaja do odsotnosti z dela, manjšega prizadevanja in celo do nasilja. (Treven, 
1998, str. 131) 
V desetletjih, ko so organizacije merile zadovoljstvo zaposlenih, so pri tem merile elemente, 
kot so zadovoljstvo zaposlenih z organizacijsko kulturo, delovnim okoljem ter prejetim 
nadomestilom (materialnim in nematerialnim) za delo. Gre za meritev stopnje sreče 
zaposlenega v trenutni zaposlitvi in s trenutnimi okoliščinami, pri čemer pa se ne meri, 
koliko truda je zaposleni pripravljen vložiti v delo. Na podlagi tovrstnih meritev lahko vodstvo 
z vpeljevanjem sprememb povečuje moralo zaposlenih in prispeva k fluktuaciji zaposlenih 
v druge organizacije. (ADP, 2012) 
Pojem zavzetosti zaposlenih se je oblikoval s povečanjem globalne konkurence, 
zmanjšanjem pomena doživljenjske zaposlitve in z vse večjo osredotočenostjo organizacij 
na učinkovitost zaposlenih v povezavi s poslovnimi rezultati. Je nadgradnja koncepta 
zadovoljstva zaposlenih, saj povezuje zadovoljstvo zaposlenih in njihovo visoko delovno 
uspešnost. Merjenje zavzetosti zaposlenih tako predstavlja meritev čustvene zaveze 
zaposlenega organizaciji, ki upošteva obseg prostovoljnega truda, ki ga je zaposleni za 
organizacijo pripravljen vložiti v delo. (ADP, 2012) 
Zavzetost zaposlenih tako nikakor ni zgolj zadovoljstvo zaposlenih. Nekdo je sicer lahko 
zadovoljen na delovnem mestu, kar pa še ne pomeni, da dobro in zavzeto dela. Dokler so 
igranje igric v službi, brezplačni klici in sporočila zabavni, je osrečevanje zaposlenih 
poponoma nekaj drugega kot njihovo spodbujanje k zavzetosti. 
Razliko med konceptoma najlažje razumemo s pomočjo 4-delne matrike: 
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Slika 5: Matrika zadovoljstva in delovne uspešnosti 
 
Vir: Gruban (2009) 
 
Zavzetost zaposlenih predstavlja presečišče visokega zadovoljstva zaposlenih in velike 
delovne uspešnosti. Zavzeti zaposleni morajo biti zadovoljni in maksimalno angažirani za 
dobre poslovne rezultate. Sega od zadovoljstva (kako so mi všeč stvari tukaj) in pripadnosti 
(koliko si še naprej želim biti tukaj) do zavzetosti (kako si želim biti tu in koliko dejansko 
sam storim za izboljšanje delovnih rezultatov). (Gruban, 2008, str. 17)  
Herzbergova dvofaktorska teorija dejavnike zadovoljstva deli na motivacijske dejavnike 
(motivatorji) in dejavnike nezadovoljstva (higieniki), kar pomeni, da ima zadovoljstvo pri 
delu več razsežnosti. Med »motivatorje« sodijo odgovornost, uspeh, napredovanje, 
samostojnost, pozornost in razvoj. Med »higienike« pa nadzor, plačilo, varnost, medsebojni 
odnos, fizični pogoji dela idr. »Motivatorji« spodbujajo ljudi k delu in neposredno vplivajo 
na motivacijo, »higieniki« pa ne spodbujajo ljudi k aktivnosti, temveč odstranjujejo 
napetosti ali kako drugače ustvarjajo pogoje za motiviranje. Na zmanjšanje nezadovoljstva 
in odločitev zaposlenih, da še naprej ostanejo v podjetju, tako npr. vplivajo lepo opremljene 
pisarne, dodatne ugodnosti v organizaciji, primerni načrti dopustovanja … Ti dejavniki pa 
ne vlivajo na večjo motiviranost oziroma učinkovitost zaposlenih. (Treven, 1998, str. 117–
118) 
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Kadar so prisotni higieniki, je zaposleni zadovoljen, vendar to ne pomeni, da je tudi zavzet, 
saj ob hkratni odsotnosti motivatorjev ni motiviran. Higieniki, kot so primerna plača, varnost 
zaposlitve ali primerni delovni pogoji, ne vplivajo na zavzetost; ko pa so negativni, pri 
zaposlenemu povzročajo nezavzetost. (Maylett, 2012) 
Zagotovo pa je resnica, da je higienike lažje identificirati in izboljšati, saj se specifični 
motivatorji razlikujejo pri vsakem delodajalcu in so najbolj odvisni od oseb, nadrejenih 
zaposlenemu. (Rogel, 2016) 
Society for Human Resource Management z rezultati raziskave zadovoljstva in zavzetosti 
zaposlenih iz leta 2012 pokaže pomemben podatek o povezanosti zadovoljstva in zavzetosti. 
Raziskava je izmerila 81-odstotno zadovoljstvo zaposlenih s trenutnim delom, pri čemer pa 
je – kljub tej visoki stopnji zadovoljstva – ista raziskava pokazala, da so ti zaposleni le 
zmerno zavzeti za delo. Na lestvici od 1 do 5, kjer je 1 visoko nezavzet, 3 zmerno zavzet in 
5 visoko zavzet, je bil rezultat njihove zavzetosti 3,6. V delu raziskave, kjer so morali 
zaposleni razvrstiti 10 najpomembnejših dejavnikov za svoje zadovoljstvo, so med najvišje  
uvrstili tiste dejavnike, ki so osredotočeni na zaposlene. Zaposleni so se torej vprašali, kaj 
dejavnik nudi njim, nasprotno pa so pri razvrščanju dejavnikov, ki vplivajo na njihovo 
zavzetost, med prve uvrstili tiste, ki so dobri za organizacijo. (ADP, 2012)  
Delodajalci se morajo, da bi povečali zadovoljstvo in zavzetost zaposlenih in s tem dosegli 
večjo učinkovitost in boljše rezultate, osredotočiti na dejavnike, ki so bili v okviru meritev 
tako zadovoljstva kot tudi zavzetosti ovrednoteni najviše.  
Maylett (2016) kot bistveno razliko med konceptoma navaja dejstvo, da zavzetost vključuje 
srce, roke in um zaposlenega, kar je nasprotno kot pri zadovoljstvu, za katerega velja 
transakcijska zveza (ti daš x, jaz dam y) – torej naredim nekaj, da dobim nekaj drugega v 
zameno. Zavzetost se pojavi, ko so prisotni »čarobni« (angl. MAGIC) elementi zavzetosti: 
pomen (angl. Meaning), avtonomija (angl. Autonomy), rast (angl. Growth), vpliv (angl. 
Impact) in povezanost (angl. Connection). Zavzeti zaposleni najdejo čarobnost v tem, kar 
naredijo.  
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Slika 6: Prikaz razlik med zavzetostjo in zadovoljstvom  
 
Vir: Maylett (2016) 
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4 ZAVZETOST IN MOTIVACIJA ZAPOSLENIH 
Marciano (2011) kot primer, v okviru katerega lahko lažje razumemo razliko med zavzetimi 
in motiviranimi zaposlenimi, izpostavi tim, ki trdo dela, da zaključi načrtovani projekt do 
roka. Če mu bo uspelo, bodo člani nagrajeni z dodatnim bonusom. Če opazujemo te 
zaposlene, so vsi zelo motivirani. Ko pa gre ob enajsti uri zvečer nekaj narobe in tim ugotovi, 
da ne bo uspel zaključiti projekta do roka in zato ne bo bonusa, se le-ti razdelijo v dve 
skupini: v prvi zaposleni gledajo na uro in rečejo, da so utrujeni ter da je čas, da gredo 
domov, v drugi pa se vprašajo, kaj je tisto, kar lahko naredijo. 
Zaposleni so motivirani zaradi pričakovanja, da v zameno dobijo bonus, korist, priznanje. 
Lahko so celo motivirani, da bi dobili več odgovornosti in bi napredovali. Motivirani so zaradi 
osebne koristi in ni nujno, da vedno naredijo tisto, kar je najbolje za organizacijo. To 
pomeni, da so motivirani, ne pa zavzeti. (Velasquez, 2014)  
Zavzeti zaposleni so v igri zaradi igre same. Verjamejo v namen organizacije. Motivirani 
zaposleni pa so zraven zaradi tistega, kar lahko iz tega pridobijo; ko korenček izgine, izgine 
tudi njihov trud. Zavzeti zaposleni nadaljujejo z delom do zaključka naloge in podpirajo cilje 
organizacije kljub izzivom (sedijo z obema nogama v čolnu in zavzeto veslajo). Nasprotno 
pa motivirani zaposleni, ko nastopijo težave, gledajo za drugimi čolni, sklonijo glavo in 
upajo, da jih ne bo nihče opazil. Druga pomembna razlika med zavzetimi in motiviranimi 
zaposlenimi je v kvaliteti njihovega dela. Motivirani zaposleni želijo priti do ciljne črte, da 
dobijo svoj korenček. Nasprotno pa želijo zavzeti zaposleni zmagati in delo opraviti najbolje, 
kot se da, za kar si vzamejo čas in stvari opravijo tako, kot je potrebno. Pri tem so v stiku 
z okolico, pri čemer motivirani zaposleni ne vidijo ničesar drugega okrog sebe kot le cilj. 
Zavzeti zaposleni čutijo resnično strast do dela in so tisti, ki v organizaciji delajo spremembe. 
(Marciano, 2011) 
Zadnje študije kažejo, da lahko zavzetost vključuje fizične, kognitivne in čustvene vidike ter 
zahteva, da zavzeti posamezniki vlagajo osebno energijo in hkrati čutijo čustveno 
povezanost z organizacijo. Ne glede na to se običajno uporabljene metode merjenja 
zavzetosti osredotočajo na obstoj pozitivnih delovnih pogojev, kot so nagrade, povratne 
informacije, jasnost delovnih nalog, priložnosti za razvoj in jasnost pričakovanj. To lahko 
poimenujemo kot situacijsko zavzetost, ki je makro faktor, odvisen od ustvarjanja pozitivnih 
delovnih pogojev, za katere se upa in pričakuje, da bodo vodili k večji učinkovitosti. (Lee, 
2012) 
Ker pa oblikovanje in izboljšanje situacijske zavzetosti organizacijo stane precej denarja, je  
tej v interesu, da se povezuje tudi z motivacijo zaposlenih, ki je ključni dejavnik 
kakršnegakoli delovanja ljudi. Pomembno je, da se organizacija ne osredotoča le na 
oblikovanje zavzetega okolja, ampak tudi na skrb za motiviranje ljudi za delo. Motivacija se 
nanaša na smer, intenzivnost in vztrajnost prostovoljnih aktivnosti, ki so ciljno usmerjene. 
Ni presenetljivo, da se zavzetost običajno povezuje z večjo učinkovitostjo zaposlenih. 
Vendar ne velja, da so zaposleni z visoko stopnjo situacijske zavzetosti tudi vedno 
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motivirani, prav tako ne, da so motivirani zaposleni vedno zavzeti. Tako kot se lahko 
motivacija spreminja glede stopnje motiviranosti, se lahko spreminja tudi glede orientacije, 
njene smeri in vrste. Smer motivacije je odvisna od skritih ciljev in posameznih stališč, ki 
vplivajo na zaposlenega, da postane aktiven. Pri tem je pomembno razlikovati med notranjo 
motivacijo, pri kateri delamo nekaj, ker je za nas zanimivo in v tem uživamo, ter zunanjo 
motivacijo, pri kateri nekaj naredimo, ker nas to pripelje do določenega izkupička, kot je 
npr. nagrada ali bonus za uspešnost. 
Čeprav ima situacijska zavzetost veliko podobnosti z notranjo motivacijo, ne velja, da bodo 
zaposleni bolj uživali v delu, če zagotovimo zavzeto delovno okolje, saj temu ni vedno tako. 
Za primer vzemimo učitelja ali medicinsko sestro, ki sta lahko visoko notranje motivirana za 
delo, ker rada delata z ljudmi oziroma skrbita zanje, vendar je popolnoma mogoče, da sta 
obenem njuni delovni okolji nezavzeti oziroma lahko zelo aktivno nezavzeti. Tako lahko 
delodajalec na drugi strani zagotovi neskončno število dejavnikov zavzetosti, vendar če 
zaposleni ne uživa v delu in v njem ne vidi izziva, je zelo verjetno, da ne bo motiviran. Če 
poenostavimo – udobni stoli in prijazni vodje ne morejo spremeniti narave samega dela. 
Podobno velja tudi pri zunanji motivaciji. Zunanje motivirani zaposleni opravljajo svoje 
naloge, ker so motivirani s prejetimi nagradami. Tako ni pomembno, kako zavzeto je 
delovno okolje, saj če nagrade ne bodo motivacijske, ne bodo motivirani za delo. (Lee, 
2012) 
Poleg tega, da so zaposleni motivirani, je bistvenega pomena tudi to, da so motivirani v 
pravo smer. Nick in Alan Lee kot potencialno napako teorij zavzetosti izpostavita, da le-te 
predvidevajo, da bodo zavzeti zaposleni (naravno) delovali v pravo smer, čeprav ni nujno, 
da bo temu tudi res tako. Brez neke obvezne usmerjenosti je lahko dodaten trud popolnoma 
zaman, kar ponazarja, kako lahko poznavanje motivacijskih teorij bistveno pripomore pri 
trudu za zavzetost zaposlenih. Na podlagi navedenega pa avtorja zaključita, da se mora 
vodstvo – raje kot to, da se osredotoči le na zasledovanje situacijske zavzetosti in 
predvideva, da bo višja stopnja le-te prinesla tudi večjo učinkovitost – enako intenzivno, če 
ne še bolj, osredotočiti na to, kaj motivira ljudi v njihovi organizaciji, da dobro delajo. 
Burton (2012) poudarja, da je zavzetost zaposlenih pomembna ravno zaradi povezanosti 
zavzetosti in motivacije. Organizacija si pogosto, kadar govori o izboljšanju stopnje 
zavzetosti, pravzaprav želi večje motivacije. Motivirani zaposleni delajo bolj učinkovito, delo 
je opravljeno hitreje, z več sodelovanja, kreativnosti in predanosti, kar ima pozitivne učinke 
že v samem bistvu. Da bi razumeli, kakšne koristi prinaša večja zavzetost, moramo najprej 
razumeti, kaj v najožjem obsegu motivira ljudi. To pa najlažje ugotovimo takrat, ko je 
motivacija pod največjimi preizkusi – ko je zares hudo in ko tvegamo nekaj svojega. To ne 
pomeni, da drugi faktorji niso pomembni, vendar je glede na raziskave (ki jih je Burton 
izvajal med vojaki) razvidno, da se pomen dejavnikov v težkih trenutkih, v katerih zaposleni 
tudi osebno tvegajo (življenje, zdravje), bistveno spremeni.  
Towerrs Perrin (2005) ocenjuje, da globalne organizacije danes dobro razumejo, da za 
uspeh ne zadoščajo zgolj motivirani zaposleni. Slednji delo opravijo tako, kot se zahteva in 
običajno nič več, zavzeti zaposleni pa so sposobni na novo opredeliti delo, tako da izboljšajo 
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učinkovitost in rezultate. Zavzeti zaposleni presežejo napotke, iščejo nove pristope, 
preverjajo omejitve, preizkušajo status quo in nasploh dosegajo najboljše rezultate (tako 
osebne kot skupinske), saj je tak način delovanja za njih stimulativen ter jim nudi 
zadovoljstvo in izziv. Zavedanje, da je za rast in uspeh organizacije nujen vsaj določen delež 
visoko zavzetih zaposlenih, je bistveno. 
V zadnjem obdobju tako ne govorimo več o motiviranju, temveč o spodbujanju zavzetosti, 
o opolnomočenju, tudi navdihovanju in navduševanju zaposlenih. Želimo, da zaposleni 
sodelujejo, vodijo (čeprav nimajo vodstvenega naziva) in so inovativni. Hočemo, da gredo 
še naprej od motivacije in pri svojem delu najdejo višji pomen in namen. Palmer (2016) 
pravi, da bi to lahko bil »sveti gral« kadrovskega menedžmenta. To, da si motiviran, namreč 
enostavno ne zadošča več. 
V prihodnosti bodo uspešne organizacije, v katerih so zaposleni pripravljeni v delo vložiti 
tudi del sebe. Da pa bi lahko naredili to, morajo biti cenjeni zaradi svoje individualnosti, pri 
čemer niso le del nepregledne množice. Taki zaposleni namreč ne spoštujejo hierarhije, 
nočejo, da se jim govori, kaj je potrebno narediti, nočejo se zliti z množico, želijo si 
partnerstva, soustvarjanja in sodelovanja. (Palmer, 2016) 
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5 ZAVZETOST V JAVNEM SEKTORJU  
Skladno z določili Zakona o državni upravi v državno upravo sodijo ministrstva, organi v 
sestavi ministrstev, vladne službe in upravne enote. Javni sektor je širši pojem. Skladno z 
Zakonom o javnih uslužbencih in Zakonom o sistemu plač v javnem sektorju v javni sektor 
spadajo državni organi in samoupravne lokalne skupnosti, javne agencije, javni skladi, javni 
zavodi in javni gospodarski zavodi ter druge osebe javnega prava, ki so posredni uporabniki 
državnega proračuna ali proračuna lokalne skupnosti. V javnem sektorju se opravljajo javne 
funkcije, uresničujejo javni interesi in zadovoljujejo javne potrebe. Gre za tiste potrebe, 
interese in funkcije, glede katerih se sprejme odločitev, da jih bomo urejali kot javne zadeve 
na ravni državne ali lokalne skupnosti. Posamezniki, ki sklenejo delovno razmerje v javnem 
sektorju, so javni uslužbenci. 
 
Glede na svoje izkušnje in poznavanje delovanja državne uprave kot tudi javnega sektorja 
v celoti ocenjujem, da tako zaposleni v državni upravi kot tudi nasploh javni uslužbenci v 
povprečju ne izkazujejo simptomov zavzetosti in je njihova zavzetost relativno nizka, čeprav 
imajo v okviru zaposlitve tako rekoč zadovoljiv in povprečen standard (zagotovljena 
sredstva in pogoji za delo, predvidljivost, stalnost zaposlitve, primerno plačilo …). Navedena 
ocena je v nasprotju z rezultati rednega merjenja zadovoljstva zaposlenih na upravnih 
enotah, na podlagi katerih bi lahko utemeljeno sklepali, da je glede na izmerjeno relativno 
visoko stopnjo zadovoljstva zaposlenih tudi zavzetost javnih uslužbencev primerna in 
ustrezno visoka. 
Menim, da bi bilo potrebno zavzetosti zaposlenih in dejavnikom za povečanje le-te tudi v 
javni upravi posvetiti več pozornosti, saj lahko ob večji zavzetosti zaposlenih pričakujemo 
večjo učinkovitost javnih uslužbencev in celotne javne uprave. Večjo zavzetost zaposlenih 
bi tako občutile tudi njene stranke, saj so zavzeti zaposleni bolj ustrežljivi, hitreje odločajo 
in predvsem iščejo rešitve in ne ovir. 
Pomanjkanje motivacije je značilnost marsikatere organizacije in ne le javne uprave. 
Motiviranje zaposlenih v javni upravi je še posebej težavno, čemur prispeva predvsem javno 
mnenje, ki javni upravi nikakor ni naklonjeno. Prevladujejo namreč stereotipi o tem, da v 
javni upravi delajo malo ali nič in da so za to preveč plačani. Javna uprava je pogosto tudi 
dežurni krivec za napake drugih (npr. politike). Posamezniki ali skupine zato zelo redko 
dobijo priznanje za trud in dobro opravljeno delo. Dosežkov javne uprave »nočeta« videti 
niti politika niti javnost. V javnem sektorju so pogoste tudi personalne menjave, ki temeljijo 
zgolj na politiki, kar je razlog temu, da ima vodstvo tudi bolj kratkoročne cilje namesto 
potrebnih dolgoročnih. Tako tudi pomanjkanje jasnih ciljev javnim uslužbencem otežuje 
razumevanje in oblikovanje povezave med njihovimi dosežki in uspešnostjo organizacije. 
Komuniciranje je strogo formalno in zapleteno, pogosto poteka tudi v zaprtih krogih. V 
nekaterih delih javne uprave so uslužbenci preobremenjeni, imajo preveč dela in premalo 
časa. (Brejc, 2004, str. 55) 
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Lavigna (2014) poleg že navedenih okoliščin na seznamu devetih razlogov za težje 
motiviranje državnih uslužbencev izpostavlja tudi otežkočeno merjenje dosežkov. 
Ugotovljeno je, da ima malo stvari tako močan vpliv na zavzetost kot občutenje napredka 
in doseganje zastavljenih ciljev. Težava nastopi z dejstvom, da je cilje javnega sektorja zelo 
težko oblikovati v objektivno merljive kazalnike. Vodstvo mora zato pozorno oblikovati cilje, 
vrednote in vizije organizacij ter pomagati javnim uslužbencem, da s pomočjo le-teh 
dejansko vidijo rezultate svojega dela.  
 
Nadalje velja, da so javni uslužbenci v povprečju bolj izobraženi kot v zasebnem sektorju, 
vendar so tudi starejši. Vodstvo lahko to okoliščino sicer obrne v svoj prid, če uspe pri 
starejših javnih uslužbencih spodbujati zavzetost, ki izvira iz dolgoletnih izkušenj in 
prispevka k reševanju kritičnih težav.  
 
Velika ovira in slabost javnega sektorja, predvsem v smislu reševanja problema javnih 
uslužbencev, ki so premalo sposobni in učinkoviti, je njihova velika zaščitenost in 
dolgotrajnost ter zahtevnost tovrstnih postopkov (npr. odpoved pogodbe). 
 
Veliko oviro za motivacijo javnih uslužbencev predstavljajo omejitve glede nagrajevanja 
njihove uspešnosti in učinkovitosti. Soočeni z majhnimi možnostmi za nagrajevanje in 
prepoznavanje dosežkov se morajo vodstva osredotočiti na cilje organizacije in nefinančne 
dejavnike, ki pa lahko predstavljajo kvečjemu dejavnike večje fleksibilnosti pri delu in včasih 
enostavno zahvale za opravljeno delo.  
 
Univerza »University of Wisconsin Hospital and Clinics« je razvila posebno orodje za 
izražanje priznanja zaposlenim za njihovo dobro opravljanje dela. Le-ta vsebuje seznam 
načinov, kako izraziti priznanje zaposlenim brez vsakršnih materialnih stroškov. (Lavigna, 
2014) 
 
Za razliko od privatnega sektorja imajo v javnem sektorju veliko moč sindikati, kar včasih 
ovira celo uveljavljanje enostavnih in splošno koristnih ukrepov.  
 
Nasprotno pa ima lahko javni sektor prednost, če so javni uslužbenci močno motivirani 
zaradi svoje priložnosti, da prispevajo nekaj dobrega družbi, ki ji služijo. Pri zaposlovanju je 
tako nujno posvetiti pozornost temu in dati prednost kandidatom, ki so že predani višjim 
ciljem državne uprave. 
 
Vodilno osebje v javni upravi bo izboljšalo motiviranost zaposlenih, če bo zagotovilo 
naslednje posebne in za javne uslužbence ustrezne delovne razmere: prijetno fizično 
delovno okolje; takšno oblikovanje dela, ki omogoča zaposlenim, da uporabljajo svoje 
zmožnosti na način, ki omogoča osebno in strokovno rast; uslužbencu in njegovi družini 
prijazen (fleksibilen) delovni čas, ki je hkrati ugoden tudi za strokovno in socialno življenje 
posameznika; delovno okolje, kjer so pravice posameznika zaščitene in obstaja zadostna 
strpnost do posebnih značilnosti zaposlenih; timsko delo in komunikacija, ki omogoča 
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zaposlenim, da so dobro obveščeni in lahko sodelujejo pri odločanju v skladu s svojimi 
pristojnostmi. (Brejc, 2002, str. 56) 
 
Inštitut Gallup je v svoji raziskavi ugotovil, da so ameriški javni uslužbenci manj zavzeti kot 
preostali ameriški zaposleni. Visoka deleža aktivno nezavzetih javnih uslužbencev (19 %) in 
nezavzetih javnih uslužbencev (53 %) na nivoju celotne države predstavljata kar 11-
odstotno izgubo produktivnosti na nivoju državne uprave. Ander (2014) ocenjuje, da bi 
lahko – glede na to, da so javni uslužbenci bolj izobraženi in se v javni upravi izvaja veliko 
različnih vlog in tudi veliko odgovornosti z zelo velikim vplivom in globalnim pomenom – 
rekli, da ima javna uprava potencial, da bi bila najboljše mesto za delo v Ameriki, mogoče 
celo na svetu. Vendar je zavzetost (kot izhaja iz raziskave Gallup) kljub temu zelo nizka, kar 
kaže, da ameriška vlada ne zna teh pomembnih vlog in odgovornosti, ki imajo sicer velik 
potencial, pretvoriti v višjo stopnjo zavzetosti. (Ander, 2014) 
 
Kot je bilo že večkrat izpostavljeno, je ravnanje s človeškimi viri bistvenega pomena za 
uspešnost organizacije. Uvaja se tudi v organizacije javne uprave, predvsem z vnašanjem 
elementov bolj fleksibilnega zaposlovanja, stimuliranja, usposabljanja in odpuščanja glede 
na delovno uspešnost. Pri tem se uporabljajo predvsem izkušnje zasebnega sektorja. V 
okviru tega se zasleduje zagotavljanje motiviranosti javnih uslužbencev, kreativnosti in 
učinkovitosti, kar na drugi strani prinaša večje zadovoljstvo strank ter nasploh večjo 
uspešnost, učinkovitost in konkurenčno prednost organizacije. 
 
Pri tem se zastavlja vprašanje razlik med javnim in zasebnim sektorjem, v okviru tega pa 
predvsem dilema, ali se motivacija v javnem in motivacija v zasebnem sektorju razlikujeta. 
 
Re’em v svojem poročilu o motivaciji javnih uslužbencev (2010, str. 14–19) podrobno 
razdela motivacijske teorije in dejavnike v povezavi z motivacijo javnih uslužbencev. Da bi 
lahko odgovorili na zgoraj zastavljeno vprašanje, moramo pobliže preveriti spremenljivke, 
ki vplivajo na motivacijsko ravnanje. Te spremenljivke Re’em razdeli v tri glavne kategorije: 
individualne karakteristike, karakteristike dela in kontekst dela. Če je motivacija v javnem 
in zasebnem sektorju različna, se mora to odražati v najmanj eni od zgoraj navedenih 
kategorij.  
 
V okviru preverjanja, ali se ljudje v javnem in zasebnem sektorju razlikujejo, lahko izhajamo 
iz predpostavke, da je mogoče, da javne uslužbence ženejo vrednote, ki jih v zasebnem 
sektorju ne najdemo. Na podlagi te predpostavke se je oblikovala posebna motivacijska 
teorija za javni sektor, imenovana PSM – Public Sector Motivation. Njene temelje je postavil 
Perry, ki je opredelil, da se javni uslužbenci od zaposlenih v privatnem sektorju razlikujejo 
po tem, da so primarno motivirani z notranjimi motivacijskim dejavniki, in ne z zunanjimi, 
kot so npr. finančne nagrade. Teorija je bila oblikovana kot odgovor na gibanje novega 
menedžmenta javne uprave, ki želi iz zasebnega sektorja v javno upravo vpeljati mehanizme 
kot npr. plačilo za delovno uspešnost. Zagovorniki te teorije trdijo, da so javni uslužbenci 
motivirani iz višjih potreb in gojijo gorečnost za služenje splošnemu javnemu dobremu. 
Teorija podpira uporabo usposabljanja, povratne informacije, pomembnosti dela, 
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postavljanja ciljev, sodelovanja pri odločanju, medsebojnega sodelovanja in nagrajevanja. 
Vsi navedeni dejavniki predstavljajo motivacijski faktor javnih uslužbencev, kot močan 
motivator v javnem sektorju pa je bilo poleg naštetega identificirano tudi priznanje. (Re’em, 
2010) 
 
Ob upoštevanju različnih raziskav, ki so preverjale, ali obstaja očitna povezanost med 
osebnimi karakteristikami zaposlenega in dejstvom, ali je zaposlen v privatnem ali javnem 
sektorju, Re’em ugotavlja, da so rezultati teh raziskav zelo mešani in si nasprotujejo. Čeprav 
je bila PSM potrjena kot močan napovedovalec delovne motivacije, menedžerji v javnem 
sektorju ne smejo predpostavljati, da vse njihove zaposlene spodbujajo le nefinančne 
spodbude. Kategorija individualnih karakteristik ni podala odgovora, ki bi nasprotoval 
uporabi motivacijskih teorij v javnem sektorju. Prav tako je Re’em ugotovil, da razlike v 
motivaciji v javnem in zasebnem sektorju nista potrdili niti kategoriji karakteristik dela oz. 
konteksta dela.  
 
Re’em se v zaključku sklicuje na stališče Raineya, ki pravi, da imata prav obe strani, saj 
javni sektor pogosto izkazuje edinstvene izzive v motiviranju zaposlenih. Slednje ne sme 
preprečevati menedžerjem v javnem sektorju, da uporabljajo izsledke splošne motivacijske 
literature; nasprotno, izziv je ravno v tem, da le-te prenašajo v kontekst javnega sektorja 
in pri tem skrbijo tudi za osnovni namen javnega sektorja, ki je vlada in ne menedžment. 
Vse navedene ugotovitve potrjujejo, da je motivacija individualni pojem, zato je potrebno 
zaposlene obravnavati kot posameznike in upoštevati njihove potrebe in želje. 
 
Zavzetost javnih uslužbencev je v svoji raziskavi meril Ameriški odbor za zaščito 
napredovanja na podlagi zaslug (U.S. Merit Systems Protection Board, 2008). V poročilu 
ugotavlja, da je težko meriti uspešnost organizacij v javnem sektorju, saj le-te ne moremo 
prikazati skozi finančne vrednosti, kot je to običajno v zasebnem sektorju. Uspešnost tako 
merijo skozi dejstvo, ali uspešno zasledujejo svoje poslanstvo, zaradi katerega so te 
organizacije ustanovljene, ter skozi doseganje postavljenih ciljev. Za to v U.S. uporabljajo 
orodje »Program Assessment Rating Tool (PART)«. Prav tako večina organizacij meri 
stopnjo kakovosti svojih storitev skozi zadovoljstvo strank. Navedena raziskava je potrdila 
korelacijo med izmerjeno zavzetostjo javnih uslužbencev in (z orodjem PART) ugotovljeno 
uspešnostjo organizacije, v kateri so zaposleni. 
 
Zavzetost je s svojim vplivom na povečanje dodatnega/prostovoljnega truda zaposlenih, ki 
pa lahko predstavlja tudi osebno odločitev zaposlenega, da je posebno ustrežljiv in prijazen 
do nezadovoljne stranke, enako pomembna tako v zasebnem kot javnem sektorju in 
povečuje učinkovitost organizacije.  
 
Ameriški odbor za zaščito napredovanja na podlagi zaslug v poročilu (U.S. Merit Systems 
Protection Board, 2008) poda priporočila za vodenje zaposlenih in organizacij v javnem 
sektorju, ki se od priporočil v zasebnem sektorju bistveno ne razlikujejo. Ta priporočila bom 
podrobneje razdelala v naslednjem poglavju. 
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Nove in dodatne izzive ravnanja z javnimi uslužbenci je poleg do sedaj opisanih prinesla še 
svetovna gospodarska kriza, tudi v Sloveniji. Na javni sektor so izjemno vplivale aktivnosti, 
ki so bile sprejete kot odziv na krizo – na eni strani močan vpliv varčevalnih ukrepov, ki so 
bili sprejeti že v letu 2009 in prihodnja leta ter so obsegali nižanje stroškov plač, kadrovske 
in organizacijske ukrepe ter ukrepe za zmanjševanje materialno-tehničnih stroškov za 
delovanje organov javne in državne uprave, na drugi strani pa se je v času krize bistveno 
povečala vloga javne uprave. Slednja mora izvajati več normativnih nalog, potrebnih je več 
(socialnih) storitev za uporabnike, poleg tega pa je pomembna njena spodbujevalna vloga 
v razmerju do gospodarstva, s čimer naraste tudi obseg pomožnih upravnih nalog. 
Posledično narastejo dejanski stroški uprave, kar pa ni v skladu s potekom krize, saj je 
država prisiljena stroške zmanjševati.  
 
Ukrepi so bili namenjeni predvsem racionalizaciji in zmanjševanju javne uprave. Med drugim 
so predvideli zmanjšanje števila zaposlenih v javnem sektorju, ukinitev dela plače za redno 
delovno uspešnost, posege v plače in druge prejemke zaposlenih v javnem sektorju ter 
povračila stroškov prevoza na delo in stroškov v zvezi z delom ter omejitev sredstev za 
povečan obseg dela javnim uslužbencem. Omejena so bila tudi napredovanja v naziv in v 
plačne razrede. Znižale so se tudi jubilejne nagrade, odpravnine, regres za prehrano med 
delom, solidarnostne pomoči in dnevnice za službena potovanja. Sklepanje avtorskih in 
podjemnih pogodb se je omejilo. Navedeni ukrepi so v delovanje javne uprave prinesli 
bistvene spremembe, odražajo pa se tudi v organizacijski klimi in neposredno pri samih 
zaposlenih. 
 
41 
6 VODENJE V SLUŽBI ZAVZETOSTI, MOTIVACIJE, 
ZADOVOLJSTVA TER USPEŠNOSTI ZAPOSLENIH 
Do tega trenutka sem, upoštevajoč različne vire, že večkrat izpostavila način vodenja kot 
glavnega krivca za nezavzetost zaposlenih. Torej je bistvenega pomena, da se tega dobro 
zavedajo in da s pravilnim delovanjem vplivajo na večjo zavzetost zaposlenih. Velik vpliv na 
obnašanje zaposlenih ima namreč njihov odnos do vodstva, stopnja zaupanja vanj, 
pomanjkanje prave medsebojne komunikacije in sodelovanja. 
Heathfieldova v članku (2016) naniza deset razlogov, zaradi katerih lahko zaposleni 
sovražijo svojega vodjo: ne ve, kaj počne (ni dovolj kompetenten), z zaposlenimi ravna 
nespoštljivo, vodja v ospredje daje sebe, vse se začne in konča z njim, se neustrezno obnaša 
(sebično, manipulativno, neumno), premalo zaupa in preveč nadzoruje tudi dobre delavce, 
ne ve, kaj delajo zaposleni, se obnaša, kot da nimajo zasebnega življenja, jim ne pripiše 
zaslug, ko je to potrebno, jih ne zagovarja in zaščiti, ko je to potrebno, ustrahuje oz. izsiljuje 
zaposlene. Občutek zaposlenega, da sovraži svojega vodjo, bistveno vpliva na zadovoljstvo 
zaposlenega, njegovo delo in motivacijo, o zavzetosti pa v takem primeru sploh ne moremo 
začeti govoriti.  
Čeprav imamo morda občutek, da vemo, kakšen je pravi vodja, je zelo težko določiti 
bistvene zahtevane kvalitete oz. kvalifikacije uspešnih in dobrih vodij. Legendarni direktor 
družbe General Electric, Jack Welch, je določil štiri lastnosti, ki naj bi jih po njegovem imel 
uspešen vodja (4E): (1) ENERGY (energija), (2) ENERGIZING OTHERS (sposobnost 
navdihovanja sodelavcev), (3) EDGE (sposobnost sprejemati odločitve da/ne), (4) EXECUTE 
(doslednost izvedbe, skladno z obljubami in cilji). (Gruban, 2006) Poleg tega pa na 
uspešnost vodenja vplivajo tudi njihove značajske lastnosti, kot so npr. odprtost, vztrajnost, 
ambicioznost, poštenost, ustvarjalnost. Pomembno je, da ima vodja samokritično podobo o 
sebi, da pozna svoje prednosti in slabosti ter pri tem tudi svoje meje. Ne glede na svojo 
nadrejeno vlogo pa mora vodja znati biti del kolektiva in biti »prvi med enakimi«. Zelo 
pomembno je, da je dobro motiviran, tako za dobro vodenje zaposlenih kot tudi 
uresničevanje ciljev organizacije. Delo z ljudmi pa mu mora biti v izziv in veselje. Obenem 
mora imeti tudi znanje o vodenju, ki mu omogoča zavedanje vseh okoliščin, ki lahko vplivajo 
na vodenje oziroma zaposlene. 
Na vprašanje, ali se vodje rodijo ali pa lahko spretnosti in sposobnosti vodenja razvijejo tudi 
pozneje, je težko odgovoriti, vendar je jasno, da se vseh potrebnih spretnosti ne da naučiti. 
Bistveno je, da poskuša vsak vodja delovati optimalno, pri tem pa mu ni potrebno v celoti 
stremeti k modelu idealnega vodje. (Gruban 2008, str. 6). 
 
Kot slab vodja se je glede na študije izkazal tisti, ki se obda z zidom molka, ki ne prepoznava 
dosežkov sodelavcev, izraža premalo pohval in priznanj, ne drži danih obljub ter obtožuje 
sodelavce zaradi lastnih napak in zadreg. Proti takšni praksi vodij se zaposleni borijo z 
nezavzetostjo, absentizmom, pogostimi odpovedmi delovnega razmerja, mobingom ter  
visokimi bolniškimi odsotnostmi, ob tem pa pregorevajo na delovnem mestu, občutijo stres, 
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depresije in napetosti in poudarjajo nezaupanje med vodjami in sodelavci (Mi-Vi sindrom). 
Krivec za to niso poslovna znanja vodij ali klasična inteligenca, temveč kompetence njihove 
čustvene inteligence. Vodenje namreč ni le serija tehnično-procesnih opravil, ampak v prvi 
vrsti skupek človeških odnosov in interakcij. Z osredotočanjem na razvoj štirih razsežnosti 
čustvene inteligence – samozavedanja, samoobvladovanja, socialnega zavedanja in 
upravljanja odnosov – postanejo vodje sposobni oblikovanja sloga vodenja oz. izmenične 
uporabe vsakega od štirih rezonantnih slogov vodenja: vizionarskega, mentorskega, 
tovariškega ali demokratičnega. (Gruban, 2009) 
 
Eden od pomembnih vidikov čustvene inteligence je empatija, ki vodjam omogoča, da so 
sposobni reševati konflikte, da se uspešno spopadajo z vsakodnevnimi izzivi, znajo 
identificirati potrebe drugih, so sposobni poslušati in se postaviti v čevlje drugih, kar jim 
omogoča oblikovanje dobrega delovnega okolja, v katerem zaposleni medsebojno 
sodelujejo in si zaupajo. 
 
Še vedno obstajajo vodje, ki vodenje razumejo precej tradicionalno – na že preživet način, 
ko naj bi bilo vodenje skoncentrirano predvsem na tri naloge: oblikovanje poslovne politike, 
koordinacijo aktivnosti ter nadzor. Temu pogledu manjka bistvena človeška oz. motivacijska 
komponenta. Dolžnost vodje je namreč predvsem doseči, da so zaposleni pripravljeni »s 
svojim znanjem in sposobnostmi v čim večji meri prispevati k uspešnosti poslovanja 
podjetja« (Kovač, 2002, str. 299). 
 
Spreminjanje organizacij je spreminjanje njihovih vodij. Prepotrebno zvišanje zavzetosti 
zaposlenih lahko zagotovijo le vrhunski vodje, ki so tudi sami motivirani in zavzeti. Vsak 
zaposleni si želi, zahteva in zasluži kompetentne, vrhunske vodje, a mnogi med njimi ne 
dosežejo niti povprečja. Izhodiščni problem je tudi pomanjkanje pravega razlikovanja med 
uspešnimi in neuspešnimi vodjami, pa tudi zamenjevanje uspešnosti (delamo prave stvari) 
in učinkovitosti (delamo na pravi način). Klasični sistemi ocenjevanja, kot so letni razgovori, 
so tudi deležni kritik. Letnim razgovorom jemlje verodostojnost predvsem dejstvo, da 
najvišji vodje oklevajo svoje sodelavce oz. druge vodje oceniti nižje kot z oceno »ustrezno«. 
Izogniti se želijo konfliktom in konfrontaciji, zato ocene z letnega razgovora nimajo nobene 
stvarne korelacije s siceršnjo poslovno uspešnostjo. Pravo smer lahko poiščemo v 
posodobitvi praks ugotavljanja delovne uspešnosti vodij. Recept za odpravo navedenih 
težav je vpeljava metode primerjave uspešnosti vodij med seboj, predlog pa je v praksi že 
naletel na burne odzive. (Gruban, 2009) 
Vodja mora prepoznavati interese in potrebe svojih zaposlenih ter jih znati v ustrezni meri 
tudi upoštevati. Vodja mora znati poskrbeti za zadovoljstvo zaposlenih, vendar to ne more 
biti njegov edini cilj, saj kot smo že ugotavljali, zadovoljstvo ne prinaša nujno tudi motivacije 
za delo in s tem večje učinkovitosti. Vodja namreč skrbi za interese organizacije in jih 
poskuša usklajevati z interesi zaposlenih, vse to pa v smeri zagotavljanja čim večje 
uspešnosti organizacije. Na poti do uspeha si mora vodja pridobiti zaupanje ljudi, jih znati 
usmerjati in motivirati.  
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Zaposleni še sami praktično ne vedo, kaj jih zares motivira. Ko zaposlene vprašamo, kaj je 
razlog za pomanjkanje motivacije na delu, večina krivi higienike, kot so delovni pogoji, plača 
in politika organizacije; ko pa vprašamo, kaj jih motivira, odgovorijo, da občutek dosežka, 
priznanje, priložnost za rast in razvoj, večje odgovornosti ipd. Herzbergova dvofaktorska 
teorija, ki se vedno znova potrdi, nam pove, da za dejavnike, ki demotivirajo, ne velja nujno, 
da tudi motivirajo, ko se izboljšajo. Konvencionalna rešitev nezadovoljstva s plačilom bi bila 
povišanje plačila v prepričanju, da bodo zaposleni nato delali bolje in bodo bolj motivirani. 
Raziskave pa kažejo nasprotno, in sicer da imata povečanje plačila in povečanje varnosti 
zaposlitve majhen in predvsem kratkotrajen vpliv. Glavni dejavniki, ki omogočajo največje 
zadovoljstvo, so dosežki, priznanje, zanimivo delo, odgovornosti in rast. Iz tega izhaja, da 
so pravi in uspešni vodje tisti, ki izhajajo iz teh vidikov, tj. pravih motivacijskih potreb in 
vrednot zaposlenih. Zares boš motiviral, če boš zaposlenim pomagal obogatiti njihovo delo. 
(Chapman, 2012) 
Markos (2010) ugotavlja, da je v zvezi s strategijami, ki bi zagotovile zavzetost, in z 
vprašanjem, kateri izzivi bi bili pri izvajanju le-teh za vodje največji, le malo razpoložljive 
literature, saj se večina študij, potem ko ugotovi dejavnike zavzetosti, ustavi. Markos 
izpostavi deset točk, ki jih poimenuje tablete, ki naj bi »pozdravile« nezavzetost. Med temi 
predvsem poudarja, da je s skrbjo za zavzetost zaposlenega potrebno začeti že od prvega 
dne zaposlitve. S skrbjo za zavzetost je prav tako potrebno začeti na vrhu, z določanjem 
poslanstva, vizije in vrednot organizacije, v kar pa mora – da bi lahko zavzetost predajalo 
naprej – tudi vodstvo zares verjeti. Kot bistvena se izpostavlja dvosmerna komunikacija, v 
okviru tega pa ustrezna povratna informacija ter vključevanje zaposlenih v odločanje. Do 
zavzetosti pridemo z oblikovanjem priložnosti za razvoj in rasti zaposlenih ter njihovega 
usposabljanja. Pri tem pa so zelo pomembne tudi vzpodbude, pri čemer mora biti jasna 
povezava med prejeto vzpodbudo in izvedbo oziroma uspešnostjo. Markos verjame, da se 
je potrebno osredotočiti na najboljše zaposlene, ki so najbolj učinkoviti in produktivni, ter 
jih na ta način zadržati v organizaciji. 
 
Zinger (2012) je z namenom spodbujanja zavzetosti oblikoval model za zavzetost 
zaposlenih. Model je oblikovan kot piramida, sestavljena iz desetih kock. Kocke so bile 
določene na podlagi raziskav in dejstev iz prakse. Prvotno je bil model zasnovan, da bi ga 
uporabljali vodje za povečanje zavzetosti zaposlenih, izkazalo pa se je, da ga lahko 
uporabljajo tudi vodje za izgradnjo svoje zavzetosti. Dejstvo je namreč, da ne moreš 
pomagati pri zavzetosti drugih, če nisi sam zavzet, in tako naj bi tudi sami zaposleni prevzeli 
iniciativo nad svojo zavzetostjo.   
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Slika 7: Piramida zavzetosti zaposlenih – Zinger 
 
Vir: Zinger (2012) 
Kocke predstavljajo (od zgoraj navzdol): 
1. Doseganje rezultatov. Najprej se moramo v procesu doseganja zavzetosti vprašati, 
kateri so tisti rezultati in cilji, ki jih hočemo doseči, in ali so zaposleni imeli možnost, 
da jih oblikujejo.  
2. Maksimiranje izvedbe. Pri tem je izvedba vse, kar je vredno naše pozornosti. 
3. Spremljanje napredka. Zelo pomemben vir zavzetosti je napredek, zato je nujno 
organizirati delo tako, da je napredek ves čas viden. 
4. Gradnja odnosov. Naši možgani so narejeni za socialni način dela, zato je 
pomembno, da so vodje neke vrste »socialni delavci«. Medtem ko morajo biti 
zaposleni osredotočeni na rezultate, morajo biti menedžerji istočasno osredotočeni 
na odnose in ljudi. 
5. Priznanje. Pomembno je, da dajo vodje zaposlenim vedeti, da jih spremljajo, da 
mislijo na njih in da jih cenijo. Brez tega na delovnih mestih izgubimo element 
človečnosti. To pristno in vsakodnevno priznanje je več kot občasne gala podelitve 
ali zahvalne kartice. 
6. Izkoristiti trenutke. Zavzetost sloni na trenutkih. Vodje se morajo naučiti upravljati 
in izkoristiti trenutke. Nobelov nagrajenec Daniel Kahneman pravi, da vsakodnevno 
izkusimo 20.000 individualnih trenutkov. Vsak tak trenutek traja nekaj sekund in 
vsak ponuja priložnost za povezanost in zavzetost. 
7. Spodbujanje in razvijanje prednosti. Če poznamo svoje prednosti, jih živimo in jih 
spodbujamo ter razvijamo; tudi pri drugih. To pa daje priložnosti za povečanje 
zavzetosti. Da pa bi lahko prepoznali in spodbujali prednosti drugih, moramo dobro 
poznati svoje. Sicer se zdi, da je samoumevno, da dosegamo dobre rezultate, če 
počnemo stvari, v katerih smo dobri, in delamo na načine, ki nam najbolj ustrezajo, 
vendar le malo ljudi dejansko pozna svoje prednosti in priložnosti, ki jih ponujajo. 
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8. Oblikovanje pomena. Da bi delo bogatilo ljudi, morajo ti v njem videti pomen, zato 
morajo biti cilji jasno določeni, delo pa mora nuditi odgovornost in samostojnost ter 
biti v izziv. 
9. Povečanje dobrega počutja. Zaposleni se morajo pri delu dobro počutiti. Izločiti 
moramo škodljiva delovna mesta, ki jim primanjkuje spoštovanja in vzajemnosti. 
10. Poživitev energije. Surovi material za zavzetost je energija, ki prihaja v več oblikah: 
duševna, čustvena, fizična, organizacijska in duhovna energija. Za zavzetost 
potrebujemo energijo. 
Navedeni model v vseh točkah izraža potrebo po tesnem sodelovanju in močni 
osredotočenosti vodstva na zaposlene, pri čemer vse izhaja od zaposlenih nazaj k njim. 
V povezavi z 12 raziskovalnimi trditvami Gallupovega vprašalnika Wagner in Harter (2006)  
predlagata nekoliko drugačnih 12 elementov odličnega vodenja: 
1. Jasna pričakovanja nadrejenih. Zaposlenim ne zadošča preprost opis delovnega 
mesta. Kar potrebujejo, so pričakovanja nadrejenih. Točno morajo vedeti, v čem so 
koristi in smisel njihovega dela ter kako opravljene naloge vplivajo na naloge drugih 
zaposlenih in na zadovoljstvo strank. 
2. Zagotovljeni resursi in opreme. Zaposleni za opravljanje dela potrebujejo določeno 
opremo in resurse, prilagojene delovnemu mestu. V primeru odsotnosti le-teh se pri 
zaposlenih pojavljajo frustracije, stres, nezadovoljstvo.  
3. Možnost, da zaposleni pri delu dela tisto, kar najbolje zna. Vodje morajo znati 
prepoznati znanja in spretnosti zaposlenih ter postaviti prave ljudi na prava mesta.  
4. Prepoznavanje in nagrada. Potreba in želja zaposlenih je, da so njihovi dosežki 
prepoznani in pohvaljeni tako s strani nadrejenih kot s strani sodelavcev. 
5. Upoštevanje zaposlenega kot celovite osebe. Dober vodja je tisti, ki vsakega 
zaposlenega obravnava kot posameznika in skuša razumeti njegovo osebnost, cilje, želje 
in interese, pri tem pa zna identificirati tudi njegove talente.  
6. Spodbujanje osebnega razvoja. Naloga vodje je, da ugotovi, v kakšni smeri naj bi 
se zaposleni usposabljal in razvijal. 
7. Upoštevanje mnenj in predlogov zaposlenih. Zaposleni si želijo soodločanja in 
vplivanja na uspešnost organizacije. Vodja mora zaposlene podpirati pri vključevanju v 
proces sprejemanja odločitev, spodbujati mora njihovo iniciativo, svobodo in 
avtonomijo. 
8. Poslanstvo podjetja. Poslanstvo podjetja je nad strategijo, ki se lahko spreminja, pri 
čemer pa poslanstvo ostaja. Zaposleni želijo pripadati, iščejo smisel in pomen.  
9. Kakovostno opravljeno delo v luči spoštovanja sodelavcev. Odlika dobrih 
delovnih okolij sta odličnost ter duh timskega dela. 
10. Moj najboljši prijatelj je sodelavec. Dolgoročni odnosi se pogosto oblikujejo tudi 
na delovnem mestu. Vodje morajo razumeti, da med zaposlenimi obstaja medsebojna 
lojalnost in da je zaupanje takrat največje. Zaposleni, ki imajo na delovnem mestu 
najboljšega prijatelja, se bolje odzovejo na stresne situacije, saj imajo nekoga, ki mu 
zaupajo in jih podpira.  
11. Pogovor o osebnem napredku. Ena izmed boljših metod razprave o osebnem 
napredku in rasti so letni razgovori, v okviru katerih zaposleni dobijo sliko sebe in 
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svojega prispevka k uspešnosti organizacije. Bistvo je, da s pomočjo letnega pogovora 
zaposleni spoznajo, kdo so, in ne kdo niso. 
12. Priložnost za učenje in osebno rast. Vodje morajo biti odprti do novosti in 
permanentnega učenja. Zaposleni, ki se učijo, delajo bolje in so bolj zavzeti. 
 
Crim in Seijts (2006) sta oblikovala model zavzetosti kot model 10 C-jev: 
1. Connect (povezati): Vodja mora zaposlenemu pokazati, da ga ceni kot osebo in da ceni 
njegovo delo. Zavzetost zaposlenih je odsev odnosa zaposlenih z nadrejenimi. 
2. Career (kariera): Vodja mora zaposlenemu zagotoviti delovne izzive in možnosti 
kariernega napredka. Pri tem ga mora spodbujati, mu zaupati in zagotoviti potrebno 
znanje ter resurse.  
3. Clarity (jasnost): Vodje morajo zaposlenim jasno predstaviti vizijo podjetja in njene cilje. 
Zaposleni želijo vedeti, kakšna bo pri tem njihova vloga in koliko bodo prispevali. 
4. Convey (posredovanje): Dober vodja vpelje načine, s pomočjo katerih se zaposleni lažje 
soočajo z vsakdanjimi nalogami in dosegajo želene rezultate. Dnevno skrbi, da 
zaposlenim da povratno informacijo, ter s tem omogoči izboljšavo znanja in spretnosti 
zaposlenih. 
5. Congratulate (čestitati): Delo zaposlenega mora biti videno, pohvaljeno in nagrajeno s 
strani nadrejenega.  
6. Contribute (prispevati): Zaposleni želijo vedeti, da njihovo vlaganje truda šteje in 
prispeva k skupnim ciljem organizacije. Dober vodja pomaga zaposlenim, da sami 
prepoznavajo, kako in koliko prispevajo ciljem in prihodnosti organizacije. 
7. Control (voditi): Zaposleni želijo sodelovati v procesu odločanja, zato mora vodja 
oblikovati tovrstne priložnosti.  
8. Collaborate (sodelovati): Uspešnost organizacij, kjer delujejo v timih, ki sodelujejo in si 
zaupajo, je večja od tistih, kjer tega ni.   
9. Credibility (verodostojnost): Zaposleni želijo biti ponosni na svoje delo in na 
organizacijo. Naloga vodij je, da skrbijo za ugled podjetja in vzdržujejo visoke etične 
standarde. 
10. Confidence (zaupanje): Dobri vodje zaupanje v organizaciji gradijo na tem, da so dober 
zgled visokih etičnih in standardov učinkovitosti.  
 
Ameriški odbor za zaščito napredovanja na podlagi zaslug v poročilu (U.S. Merit Systems 
Protection Board, 2008) poda priporočila za vodenje zaposlenih in organizacij v 
javnem sektorju, ki pa se od do sedaj navedenih modelov ne razlikuje bistveno: 
1. Zagotovite dobro ujemanje zaposlenega in delovnega mesta. (V okviru tega 
izpostavljajo pomemben vpliv ustreznega oglaševanja delovnega mesta in procesa izbire 
kandidata. Predlagajo tudi rotiranje zaposlenih med različnimi timi, da bi se s tem 
zagotovilo večje ujemanje zaposlenega in delovnih nalog.) 
2. Pokažite zaposlenim, da jih cenite od prvega dne dalje. 
3. Vzpodbujajte predanost zaposlenih, predvsem skozi prikaz pomembnosti njihovega dela 
in prispevka. 
47 
4. Zagotovite potrebno pozornost delu zaposlenega in njegovim dosežkom, tudi v različnih 
fazah. 
5. Vzpostavite povezanosti dela zaposlenega s cilji in strategijo organizacije. 
6. Izvajajte mentorstvo. 
7. Zagotovite nadzor in pomoč v času uvajanja v delo, pri čemer je potrebno paziti na 
sposobnosti nadzornika, da spodbuja zavzetost. 
8. Uporabite kompetenčne modele. 
9. Komunicirajte o viziji in poslanstvu organizacije in o tem, kako ju bo izpolnila. 
10. Periodično merite zavzetost in uvajajte spremembe za njeno povečanje. 
 
Ameriški odbor za zaščito napredovanja na podlagi zaslug je objavil tudi poročilo (U.S. Merit 
Systems Protection Board ,2012), v katerem je podrobno prikazal motivacijski potencial 
značilnosti dela (delovnega mesta) in nagrajevanja zaposlenih v javnem sektorju ter v zvezi 
s tem podal priporočila. V povezavi z značilnostmi dela priporoča predvsem naslednje: 
‒ da vodstvo prouči značilnosti posameznih delovnih nalog in ugotovi, ali prispevajo in 
pripomorejo k motivaciji oziroma zavzetosti zaposlenih,  
‒ da vodstvo zaposlenim dodeljuje naloge, ki so pomembne, zanimive ter zahtevajo 
različen obseg in vrsto znanja, veščin in sposobnosti,  
‒ da vodstvo oblikuje zadolžitve tako, da omogočajo zaposlenim, da pri projektu delajo in 
sodelujejo od začetka do konca,  
‒ da zaposlenim omogočajo avtonomijo pri razporejanju dela in odločitvah, kako in kdaj 
opraviti naloge,  
‒ da zaposlenim zagotavljajo sprotne, odkrite in konkretne povratne informacije na način, 
ki je prilagojen njihovim potrebam,  
‒ da zaposlenim poudarjajo pomembnost opravljenih nalog in prispevek k doseganju ciljev 
in poslanstva organizacije ter splošne družbene koristi. (str. 32–33) 
 
Ameriški odbor za zaščito napredovanja na podlagi zaslug (U.S. Merit Systems Protection 
Board, 2012, str. 20) nagrajevanju zaposlenih v javnem sektorju pripisuje zelo velik 
potencial za njihovo motiviranje in tako tudi za njihovo zavzetost. Hkrati pa poudarja, da je 
treba – če želimo, da bodo nagrade zaposlene motivirale – vzpostaviti povezanost truda, 
uspešnosti in nagrad. Zaposleni morajo najprej  verjeti, da njihov trud ni zaman in da 
neposredno prispeva k rezultatom. Tako morajo vodje ustvariti pogoje za uspeh zaposlenih. 
Le tako bo težje in boljše delo prineslo rezultate in s tem uspešnost ter ne bo vodilo v 
frustracijo in izgorelost. Poleg tega pa morajo zaposleni verjeti, da bo njihova večja 
uspešnost nagrajena. Seveda morajo biti nagrade na koncu  ustrezne zaposlenim – take, ki 
si jih le-ti želijo in jih cenijo. Vodje se morajo namreč zavedati, da nagrade ne delujejo za 
vse enako motivacijsko in zato niso enako ustrezne za vse. 
 
Gallup poudarja, da imajo vsi zaposleni prednosti – unikatne kombinacije talentov, znanja, 
veščin in prakse, ki jim lahko pomaga vsak dan delati to, kar najbolj znajo. Gallup je 
ugotovil, da je pristop razvijanja prednosti zaposlenih bistveno bolj učinkovit kot 
pristop, v katerem vodje poskušajo odpraviti pomanjkljivosti in šibke točke 
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zaposlenih. Kadar zaposleni poznajo in uporabljajo svoje prednosti, so bolj zavzeti in bolje 
delajo. Verjetnost, da bodo zapustili organizacijo, je manjša. Menedžerji lahko omogočijo 
zaposlenim, da poiščejo svoje prednosti in jih razvijajo. Postavijo jih v vloge, v katerih lahko 
to, kar počnejo najbolje, delajo vsak dan. Gallup ugotavlja, da je pristop razvijanja prednosti 
tudi najboljši način izboljšanja odnosa med zaposlenimi in nadrejenimi, kar pa posledično 
bistveno vpliva na zavzetost ter celo na zdravje in počutje zaposlenih. Prednosti zagotavljajo 
zaposlenim in delodajalcem največje priložnosti za uspeh. (Sorenson, 2014) 
Sorensonova naniza šest korakov, s katerimi lahko vodje pomagajo zaposlenim uporabljati 
svoje talente ter zgradijo organizacijo, ki temelji na prednostih zaposlenih: 
1. Ne predvidevajte, da zaposleni poznajo svoje prednosti. 
2. Poiščite in omogočite načine, da zaposleni v okviru timov uporabljajo svoje prednosti za 
doseganje skupnih ciljev in se naučijo, kako se lahko njihove prednosti dopolnjujejo. 
3. Uporabite sestanke timov za pomoč članom, da poglobijo razumevanje pristopa 
prednosti. 
4. Pomagajte zaposlenim uskladiti njihove največje talente s pričakovanji in z 
odgovornostmi njihovih vlog. 
5. Vključite prednosti v letne pogovore in druge pogovore o izvedbi. 
6. Oblikujte skupnost zagovornikov prednosti in zmagovalcev, ki bodo delovali kot 
izvedenci, ki lahko komurkoli pomagajo pri uporabi njegovih prednosti. 
Že po hitrem pregledu vseh opisanih modelov ugotovimo, da se v celoti opirajo na 
nefinančne dejavnike zavzetosti. Veliko lažje bi bilo razmišljati o plačilu oziroma – kot se 
izrazi Foglemanova (2006) – o dolarjih na uro, vendar ne gre za denar, temveč za to, da 
ugotovimo in zadostimo potrebam zaposlenih. Vodje morajo najti dejavnike, ki vplivajo na 
zaposlene, in na njih zasnovati sistem spodbujanja učinkovitosti.  
Ko se lotimo tako zahtevnega projekta, je vsekakor na mestu vprašanje, kje začeti. Možina 
(1999) išče odgovor na vprašanje, ali motivirati pasivne delavce ali pa čim bolj izkoristiti 
visoko motivirane delavce. Ugotavlja, da do sedaj zbrani primeri kažejo, da uspešne 
organizacije posvečajo pozornost predvsem visoko motiviranim delavcem. Meni, da bo tudi 
v prihodnje največja pozornost posvečena prav njim. Pravilna usmerjenost in izkoriščenost 
visoke motiviranosti vsekakor daje večje rezultate kot pa majhna motiviranost pasivnih, 
nezainteresiranih delavcev. Uspehi visoko motiviranih delavcev bi vsekakor lahko imeli 
pozitivni vpliv tudi na pasivne delavce in vsaj nekatere od njih potegnili za seboj. Človeška 
narava je morda takšna, da tuje uspehe sprejema s kančkom nevoščljivosti, ljubosumja in 
zavisti; v bistvu pa vsak posameznik v tej zavisti teži k doseganju podobnih ciljev oziroma 
uspehov, kot jih je dosegel njegov sodelavec. Rezultat vsega tega bi bil, da bi tudi pasivni 
delavci pridobili na motivaciji. Gre pa še za nekaj drugega. Če za visoko motivirane delavce 
v organizaciji, kjer so zaposleni, ni nikakršne spodbude ali nikakršne potrditve njihove 
iniciativnosti, bo kaj kmalu takšna ali drugačna motivacija usahnila, slej ko prej jih bomo 
našli med pasivnimi delavci, kot se to danes velikokrat dogaja. Ravno zato bodo morale 
organizacije posvečati pozornost predvsem visoko motiviranim delavcem. 
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Splošno je znano, da nimamo vsi enakih motivacijskih sprožilcev, zato se zastavlja tudi 
vprašanje, ali drži pogosto uporabljeni izgovor menedžerjev, da se nekaterih ljudi pač ne 
da motivirati. Razlog za tako razmišljanje najbrž tiči v tem, da menedžerji praviloma 
uporabljajo konvencionalne metode spodbujanje zaposlenih; opozarjajo jih, da so v delovni 
situaciji skupaj, da delajo za višje dobro ter da ima vodstvo popolno zaupanje v njih. Ko pa 
vse to ne pomaga več, menedžerji nad težavnimi zaposlenimi dvignejo roke oziroma jih 
enostavno odpustijo. Realnost je, da motiviranje nekaterih ljudi zahteva investicijo večje 
količine časa. Pri tem lahko pomaga pristop »iskanje, da bi razumeli«, za kar sicer ni 
garancije, se pa običajno ta pristop bolje izkaže kot pa pristop »iskati, da si razumljen«. 
Pristop namreč izhaja iz ugotovitve, da je lažje pomagati osebi, če vidiš stvari iz njene 
perspektive. (Chapman, 2012) 
Gallupova študija je pokazala velik in pozitiven vpliv pozitivne povratne informacije. Pohvala 
oz. priznanje ima lahko velik vpliv na produktivnost, zavzetost, stroške, absentizem, 
motivacijo, zadovoljstvo in energijo zaposlenih. Navkljub temu pa so pohvale podcenjevana 
praksa ravnanja z zaposlenimi, ki si zagotovo zasluži več pozornosti. Znanstveniki so namreč 
prišli do spoznanj, da se ob pohvali človeku v možganih sproži nevrotransmitor dopamin, ki 
nam daje občutek sreče, zadovoljstva, uresničenja in ponosa. (Gruban, 2009) Največji 
učinek na delo zaposlenih pa se pripisuje vsakodnevnemu (neformalnemu) podajanju 
pohvale oziroma priznanja.   
Towerrs Perrin (2005) ugotavlja, da ni težava v tem, da organizacije ne bi vedele, kaj je 
potrebno narediti za večjo zavzetost, temveč v tem, da so zahtevani ukrepi težki in 
zahtevajo težke odločitve in izbire. Pravi pristopi so odvisni od veliko dejavnikov poslovnega 
modela organizacije, tudi demografskih, vendar obstaja skupina elementov, ki veljajo onkraj 
meja in kultur ter so uspešni ne glede na to, kje organizacija deluje. Eden izmed teh je 
vključenost višjega vodstva. Zaposleni morajo namreč razumeti vizijo in poslanstvo 
organizacije ter verjeti, da vodstvo v razmerju do zaposlenih deluje odprto in transparentno. 
Drugo je poudarek na učenju, povečevanju spretnosti in razvoju kariere. Če bi 
imelo vodstvo na razpolago samo en korak k izboljšanju zavzetosti, bi ga moralo narediti. 
Tretje je učinkovito nižje vodstvo in delovanje neposrednega nadzora, ki zaposlenim 
omogoča, da se nanj obrnejo za podporo, nasvet in pomoč. Četrta je domišljena 
strategija nagrajevanja, primerno prilagojena različnim skupinam zaposlenih. In zadnji 
je splošen sloves organizacije kot delodajalca, kar predstavlja seštevek vsega prej 
navedenega.  
Naj pa izpostavim, da ne zadošča, če zgolj dosežemo zavzetost zaposlenih, temveč je 
pomembno, da so zaposleni zavzeti za prave stvari, tj. za cilje organizacije. Nič nam namreč 
ne pomaga, če je zaposleni izredno zavzet za konkretni projekt, če pa slednji nima nobene 
strateške vrednosti za organizacijo. Tovrstno zavzetost organizacija Performance 
Connections International (2009) poimenuje »zavzetost brez cilja«. Zaposleni so zavzeti, 
njihova usmerjenost pa nima ničesar skupnega s strateškimi cilji organizacije. Organizacije 
morajo zato oblikovati »usklajeno zavzetost«, ki je usmerjena v strateške prioritete 
organizacije. Performance Connections International malo drugače določi dejavnike 
zavzetosti, in sicer določi tri osnovne: odgovornost zaposlenih za strateške prioritete, 
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pripravljenost zaposlenih spremeniti tako svoja ravnanja kot tudi prepričanja ter skrb za 
oblikovanje trajnega in nenehnega »višjega« namena organizacije. 
 
Vsi navedeni načini zagotavljanja zavzetosti zaposlenih pa se ujemajo tudi s štirimi 
najpomembnejšimi veščinami vodstva za uspeh organizacije, kot jih je v okviru svoje 
raziskave določila organizacija McKinsey (Feser in drugi, 2015):  
1. Podpiranje drugih. 
2. Delovanje, usmerjeno na rezultate. 
3. Iskanje različnih pogledov. 
4. Učinkovito reševanje problemov.  
 
Navedeno ujemanje načinov zagotavljanja zavzetosti zaposlenih in najpomembnejših veščin 
vodstva za uspeh organizacije pa dokazuje, da prizadevanje vodstva za večjo zavzetost 
zaposlenih nikakor ni samo sebi namen, temveč le predpogoj za doseganje višjih ciljev, tj. 
uspešnosti, večje produktivnosti in učinkovitosti organizacije.  
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7 RAZISKAVA ZAVZETOSTI JAVNIH USLUŽBENCEV V 
DRŽAVNI UPRAVI 
7.1 NAMEN IN CILJI RAZISKAVE Z METODOLOŠKIMI IZHODIŠČI TER 
IZVEDBA RAZISKAVE 
Kot prvi korak in predpogoj, da lahko vpeljemo morebitne spremembe za izboljšanje 
zavzetosti in nasploh dela zaposlenih, velja izvedba meritev. Z raziskavo sem merila 
zadovoljstvo zaposlenih, njihovo zavzetost, njihovo oceno zavzetosti, oceno motiviranosti 
ter pomembnosti posameznih dejavnikov zavzetosti oz. motivacije. Poglaviten namen 
raziskave zavzetosti javnih uslužbencev na upravnih enotah je bilo ugotavljanje in iskanje 
medsebojne povezanosti zavzetosti zaposlenih z njihovim zadovoljstvom in motivacijo, ob 
tem pa to teoretično ugotavljanje nadgraditi še v praksi. Raziskava je bila opravljena s 
ciljem, da se na njeni podlagi oblikujejo priporočila in praktični predlogi za izboljšanje 
zavzetosti javnih uslužbencev v državni upravi. 
 
7.2 POTEK RAZISKAVE  
Empirična raziskava je bila izvedena po metodi spletnega anketiranja zaposlenih na 
upravnih enotah. V okviru raziskave je bil vzorec upravnih enot določen na osnovi 
teritorialnega področja. Izbrala sem področje dolenjske in posavske regije, ki ga pokriva 8 
upravnih enot. Kot ključno razliko med upravnimi enotami v Sloveniji ocenjujem njihovo 
velikost, saj sta ob identičnih nalogah njihova organiziranost in delovanje neposredno 
posledica njihove velikosti. V vzorcu  8 upravnih enot izbranega teritorialnega področja, so 
bile  zajete tako manjše kot tudi večje upravne enote (od 18 do 72 zaposlenih, skupaj 246 
zaposlenih), kar zagotavlja reprezentativnost vzorca. 
 
Anketiranje je potekalo od 8. 7. 2016 do 9. 8. 2016. Anketni vprašalnik (Priloga 1) je 
sestavljalo 13 vprašanj, tri vprašanja so bila namenjena opredelitvi anketirancev, iz katere 
organizacije prihajajo, ter določitvi spola in starosti. Vsa anketna vprašanja so bila zaprtega 
tipa, pri čemer so morali javni uslužbenci pri vsakem vprašanju izbrati enega izmed 
odgovorov, ali pa na lestvici od 1 do 5 označiti strinjanje s posamezno trditvijo. Drugo 
vprašanje je temeljilo na Gallupovem Q12 vprašalniku. 
 
Vprašalnik je bil po predhodni najavi in dogovorom z vodstvom izbranih upravnih enot 
posredovan vsem zaposlenim izbranih upravnih enot v obliki spletnega vprašalnika. Podatki 
izpolnjenih vprašalnikov so se shranjevali v bazo 1ka spletne ankete.  
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7.3 VZOREC SODELUJOČIH V RAZISKAVI  
V navedenem obdobju sem prejela 75 pravilno izpolnjenih anketnih vprašalnikov, kar 
predstavlja relativno majhen odziv zaposlenih (čeprav so bili na izpolnjevanje ankete še 
enkrat opomnjeni). Zanimivo bi bilo izvedeti razloge za tako majhen odziv, najverjetneje bi 
jih lahko povezovali tudi s pojmom zavzetosti zaposlenih. 
 
Navedeni slab odziv zaposlenih tako predstavlja omejitev predmetne raziskave in kljub 
reprezentativnemu vzorcu omejuje možnosti posploševanja dobljenih rezultatov v celoti. Ne 
glede na to pa raziskava ponuja dober vpogled v zavzetost zaposlenih na upravnih enotah, 
ki omogoča oblikovanje priporočil in predlogov, kar je bil tudi namen tega magistrskega 
dela. 
Ker se lahko zavzetost, motivacija in zadovoljstvo razlikujejo tudi glede na spol in starost, 
sta bili zadnji dve vprašanji namenjeni ugotavljanju spola in starosti anketiranih. Grafikon 
št. 1 kaže, da je v raziskavi od 64 sodelujočih, ki so opredelili spol, sodelovalo 81 % žensk 
in 19 % moških.  
 
 
Grafikon 1: Spol 
 
Vir: lasten 
 
Grafikon št. 2 kaže, da je izmed 64 sodelujočih, ki so opredelili starost, največ oziroma kar 
71 % zaposlenih v starostnem okvirju med 41 in 60 let. V raziskavi ni sodeloval nihče, ki bi 
bil star 20 let ali manj. V starostni skupini od 21 do 40 let je bilo 27 % sodelujočih.  
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Grafikon 2: Starostna struktura 
 
Vir: lasten 
 
 
 
7.4 STATISTIČNA OBDELAVA IN ANALIZA REZULTATOV RAZISKAVE  
7.4.1 ZADOVOLJSTVO PRI DELU 
Prvo vprašanje se je nanašalo na doživljanje osebnega zadovoljstva javnih uslužbencev pri 
njihovem delu. Zaposleni so z ocenami od 1 – zelo nezadovoljen do 5 – zelo zadovoljen 
ocenili posamezni vidik zadovoljstva – zadovoljstvo z delom, zadovoljstvo z delovnimi pogoji 
(oprema, prostori), zadovoljstvo z vodstvom organizacije, zadovoljstvo z neposredno 
nadrejenim, zadovoljstvo s sodelavci, zadovoljstvo z možnostmi napredovanja, zadovoljstvo 
s plačo, zadovoljstvo z možnostmi za izobraževanje, zadovoljstvo s statusom v organizaciji, 
zadovoljstvo z delovnim časom. 
Zaposleni so v povprečju najnižje ocenili zadovoljstvo s plačo, in sicer s povprečno oceno 
2,7. Podobno nizko so ocenili zadovoljstvo z možnostmi napredovanja s povprečno oceno 
2,8. Najvišje so ocenili zadovoljstvo z delom in zadovoljstvo z delovnim časom s povprečno 
oceno 4,1.  
Povprečna skupna ocena zadovoljstva zaposlenih znaša 3,95. 
 
54 
Grafikon 3: Zadovoljstvo pri delu 
 
Vir: lasten 
 
 
7.4.2 OCENA STOPNJE ZAVZETOSTI IN IZMERJENA ZAVZETOST 
Na tretje vprašanje, da označijo, kako zavzeti so na svojem delovnem mestu, je 45 % 
anketiranih označilo, da so zelo zavzeti za delo, 48 % pa, da so zavzeti za delo. 1 % 
anketiranih ni niti zavzet niti nezavzet za delo, 5 % pa jih je popolnoma nezavzetih za delo.  
 
Tabela 1: Subjektivna ocena stopnje zavzetosti  
Popolnoma 
nezavzeti Nezavzeti 
Niti nezavzet niti 
zavzet Zavzet 
 
Zelo zavzet 
5 % 0 % 1 % 48 % 45 % 
Vir: lasten 
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Grafikon 4: Subjektivna ocena stopnje zavzetosti  
 
Vir: lasten, tabela 1 
 
Podlaga za merjenje stopnje zavzetosti javnih uslužbencev so bili odgovori na drugo 
vprašanje oziroma 12 podvprašanj le-tega. Vprašanja so bila enaka tistim, ki jih uporablja 
Gallup. Anketiranci so na podlagi 5-stopenjske Likertove lestvice ocenjevali strinjanje s 
posamezno trditvijo, pri čemer je povprečna vrednost dvanajstih vprašanj za posameznega 
zaposlenega služila za ugotavljanje njegove stopnje zavzetosti in za njegovo uvrstitev v 
skupino aktivno nezavzetih, nezavzetih ali zavzetih zaposlenih.  
Povprečna vrednost je bila za vsakega posameznega anketiranega izračunana na podlagi 
formule za računanje aritmetične sredine. Po ugotovitvi povprečne vrednosti dvanajstih 
vprašanj za vsakega anketiranega sem javne uslužbence razporedila v ravni zavzetosti na 
podlagi spodnje lestvice.  
 
Tabela 2: Lestvica, ki določa stopnjo zavzetosti posameznega zaposlenega 
Povprečna vrednost Stopnja zavzetosti 
x < 2,5 Aktivno nezavzeti 
2,5 ≤ x ≥ 3,7 Nezavzeti 
3,7 < x Zavzeti 
Vir: B. Lobnikar & V. Grom, 2011, str. 6 
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Razporeditev anketiranih med aktivno nezavzete, nezavzete in zavzete glede na njihovo 
povprečno oceno dvanajstih trditev izgleda takole:  
 
Tabela 3: Razporeditev javnih uslužbencev glede na izmerjeno zavzetost 
Aktivno nezavzeti Nezavzeti Zavzeti 
7 46 22 
9 % 62 % 29 % 
Vir: lasten 
 
 
 
Grafikon 5: Izmerjena zavzetost anketiranih javnih uslužbencev 
 
Vir: lasten, tabela 3 
 
 
 
Spodnji grafikon prikazuje izmerjeno zavzetost glede na spol. 
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Grafikon 6: Izmerjena zavzetost glede na spol 
 
Vir: lasten 
 
 
 
Spodnji grafikon prikazuje izmerjeno zavzetost glede na starost. 
 
 
Grafikon 7: Izmerjena zavzetost glede na starost 
 
Vir: lasten 
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Glede na to, da se stopnje zavzetosti, kot jih uporablja inštitut Gallup in kot so bile ponujene 
v izvedeni raziskavi, razlikujejo, je za primerjavo rezultatov potrebnih nekaj uskladitev 
podatkov (kot je razvidno iz tabele 4). Primerjava subjektivne ocene zavzetosti in izmerjene 
vrednosti zavzetosti pokaže veliko neujemanje. Navedeno nakazuje na veliko razliko med 
tem, kako svojo zavzetost dojemajo sami javni uslužbenci, in med meritvami stopnje 
zavzetosti, kot jih izvaja stroka. 
Kar 93 % javnih uslužbencev se je opredelilo za zavzete, pri čemer je izmerjeni delež le-teh 
le 29 %. Za nezavzete (popolnoma nezavzeti, nezavzeti in niti nezavzeti niti zavzeti) se je 
opredelilo zgolj 6 % javnih uslužbencih, pri čemer je izmerjeni delež teh 71 %.  
 
Tabela 4: Primerjava subjektivne ocene zavzetosti in izmerjene vrednosti zavzetosti 
  
NEZAVZETI 
 
ZAVZETI 
 
Izmerjena 
zavzetost  
 
Aktivno nezavzeti Nezavzeti Zavzeti 
9 % 62 % 29 % 
 
71 % 29 % 
 
Subjektivna 
ocena 
zavzetosti 
 
Popolnoma 
nezavzeti Nezavzeti 
Niti nezavzeti 
niti zavzeti Zavzeti 
Zelo 
zavzeti 
5 % 0 % 1 % 48 % 45 % 
 
6 % 93 % 
Vir: lasten 
 
Ocena zavzetosti predstavlja subjektivno oceno. Tako so vrednosti, dobljene s pomočjo 
uveljavljene metode, bistveno bolj objektivne in relevantne. V zvezi s tako velikim 
razhajanjem ocenjene in izmerjene stopnje zavzetosti pa se zastavlja vprašanje, ali se javni 
uslužbenci svoje dejanske (ne)zavzetosti zavedajo in je potemtakem izkrivljena slika zgolj 
posledica tega, da si take nezavzetosti in tega, da odgovorijo »po resnici«, ne morejo 
»privoščiti«, ali pa se nasprotno ne zavedajo niti (ne)zavzetosti niti svojih optimalnih 
delovnih zmožnosti. 
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7.4.3 OCENA MOTIVIRANOSTI 
Na osmo vprašanje, kako motivirani so anketirani na delovnem mestu, jih je 56 % 
odgovorilo, da so motivirani za delo, 31 %, da so zelo motivirani za delo, 13 % pa se je 
opredelilo, da niso niti nemotivirani niti motivirani za delo. Ocene motiviranosti ne 
presenečajo. 
 
Grafikon 8: Ocena motiviranosti na delovnem mestu 
 
Vir: lasten 
 
 
 
7.4.4 DEJAVNIKI ZAVZETOSTI IN MOTIVACIJE 
V okviru drugega vprašanja, s katerim smo merili zavzetost javnih uslužbencev, lahko za 
vsakega od 12 dejavnikov razberemo povprečno stopnjo strinjanja in tako identificiramo 
dejavnike, ki v organizaciji najmanj ugodno vplivajo na zavzetost. Glede na izmerjene 
vrednosti na zavzetost javnih uslužbencev najmanj ugodno (v tem vrstnem redu) vplivajo 
odnosi s sodelavci, skrb vodstva za ustvarjanje možnosti za osebni razvoj in napredek javnih 
uslužbencev ter nasploh možnosti za rast in razvoj. 
 
60 
Grafikon 9: Izmerjena stopnja dejavnikov zavzetosti  
 
Vir: lasten 
 
Na četrto vprašanje, pri katerem so izmed naštetih dejavnikov (delovno okolje in prostor, 
delovanje vodstva, plača, možnosti izobraževanja in usposabljanja, možnost napredovanja, 
timsko in skupinsko delo, sodelovanje pri odločanju, vključevanje v pomembne projekte, 
medsebojna komunikacija, odnosi med sodelavci, motiviranje s strani nadrejenih, 
samostojnost pri delu, zanimive naloge, zaupanje zaposlenih v vizijo organizacije, kultura v 
organizaciji, osredotočena na zaposlene, fleksibilni delovni čas, drugo) izbrali tistega, za 
katerega ocenjujejo, da je najpomembnejši za zavzetost zaposlenih oz. njeno povečanje, je 
27 % anketiranih za najpomembnejšega izbralo plačo, 19 % odnose med sodelavci, 11 % 
medsebojno komunikacijo, 5 % pa delovanje vodstva.   
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Grafikon 10: Najpomembnejši dejavnik zavzetosti 
 
Vir: lasten 
 
V okviru petega in šestega vprašanja je bila anketiranim dana možnost, da izberejo 
najpomembnejšega med štirimi naštetimi dejavniki za zavzetost. 
Med plačo, odnosi med sodelavci, možnostjo napredovanja in delovanjem vodstva je kot 
najpomembnejši dejavnik zavzetosti 44 % javnih uslužbencev izbralo odnose med 
sodelavci, 24 % plačo, 20 % možnost napredovanja, 12 % pa delovanje vodstva. 
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Grafikon 11: Izbira najpomembnejšega med dejavniki: plača, odnosi med sodelavci, 
možnost napredovanja in delovanje vodstva 
 
Vir: lasten 
 
Med delovanjem in motiviranjem s strani vodij, sodelovanjem pri odločanju, nagrajevanjem 
in pohvalo za dobro opravljeno delo ter notranjim komuniciranjem in povratnimi 
informacijami je 35 % anketiranih kot najpomembnejšega izbralo notranje komuniciranje 
in povratne informacije, 33 % nagrajevanje in pohvalo za dobro opravljeno delo, 17 % se 
jih je opredelilo za delovanje in motiviranje s strani vodij, 15 % pa za sodelovanje pri 
odločanju. 
 
Grafikon 12: Izbira najpomembnejšega med dejavniki: delovanje in motiviranje s 
strani vodij, sodelovanje pri odločanju, nagrajevanje in pohvala za dobro opravljeno 
delo ter notranje komuniciranje in povratne informacije 
 
Vir: lasten 
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Na sedmo vprašanje, kateri dejavnik po njihovem mnenju onemogoča zvišanje zavzetosti 
zaposlenih v njihovi organizaciji, jih je 30 % odgovorilo, da je to neustrezno plačilo/nagrada 
za delo, 22 % je izbralo neustrezno vodenje in nezaupanje zaposlenih v vodstvo, 14 % pa 
slabe odnose med sodelavci. Za 11 % anketiranih je ta dejavnik neustrezna medsebojna 
komunikacija.  
Grafikon 13: Dejavnik, ki onemogoča zvišanje zavzetosti v organizaciji 
 
Vir: lasten 
 
 
Pri devetem vprašanju o pomembnosti dejavnikov za motivacijo in zavzetost za delo so kot 
najpomembnejše s povprečno oceno 4,6 ocenili dobre/produktivne odnose s sodelavci, s 
povprečno oceno 4,5 dobro počutje v delovnem prostoru, s povprečno oceno 4,4 
razumevanje z nadrejenimi, s povprečno oceno 4,2 pa dobre delovne pogoje, zanimivo in 
raznovrstno delo, možnost uporabe znanja in sposobnosti, samostojnost in odgovornost pri 
delu, možnost nemotenega dela (delovanje opreme, dovolj materiala), priznanje in pohvalo 
za delo, lastno razmišljanje in sklepanje na podlagi osvojenega znanja.  
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Grafikon 14: Pomembnost dejavnikov motivacije in zavzetosti 
 
Vir: lasten 
 
Na deseto vprašanje o tem, v kolikšni meri so pri njihovem delu trenutno zastopani (prisotni) 
našteti dejavniki, so anketirani najbolje, tj. s povprečno oceno 4,1, ocenili dobre delovne 
pogoje ter samostojnost in odgovornost pri delu, najslabše pa so s povprečno oceno 2,5 
ocenili visok osebni dohodek. S povprečno oceno 2,8 so ocenili možnost napredovanja na 
višja delovna mesta, z oceno 3 nestresno delo in z oceno 3,1 možnost vplivanja na strategijo 
organizacije ter inovativno delo. 
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Grafikon 15: Dejanska zastopanost dejavnikov motivacije in zavzetosti 
Vir: lasten 
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Da bi identificirali priložnosti za izboljšanje zavzetosti (in motivacije) zaposlenih, tj. področja, 
ki naj se jim vodje še posebej posvetijo, je potrebno preveriti dejavnike, pri katerih je 
povprečna ocena pomembnosti najvišja, hkrati pa je njihova povprečna ocena dejanske 
zastopanosti nizka. Osredotočiti se moramo torej na dejavnike z najvišjo oceno 
pomembnosti in hkrati največjo razliko med obema ocenama. 
  
Najvišja razlika med obema ocenama je izkazana pri dejavnikoma možnost napredovanja 
na višja delovna mesta in visok osebni dohodek, pri čemer pa ta dejavnika po oceni 
pomembnosti nista najvišje. 
 
Glede na vse navedeno je smiselno, da se vodstvo posveti dejavnikom motiviranja, in sicer 
načinom, kako konkretno oni sami motivirajo zaposlene, nadalje kulturi, ki bo osredotočena 
na zaposlene, priznanju in pohvali za opravljeno delo ter dobrim odnosom med sodelavci. 
  
 
Grafikon 16: Primerjava pomembnosti in dejanske zastopanosti dejavnikov 
 
Vir: lasten 
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8 UGOTAVLJANJE ZADOVOLJSTVA NA UPRAVNIH ENOTAH 
Zadovoljstvo javnih uslužbencev na upravnih enotah se ugotavlja s pomočjo enotnega 
vprašalnika (Priloga 2), ki je bil spremenjen leta 2007. Ugotavljanje zadovoljstva izvaja 
Ministrstvo za javno upravo (trenutno na vsaki dve leti na vseh upravnih enotah) in po 
končanem ugotavljanju na podlagi metodologije pripravi standardizirano poročilo za 
upravne enote in kumulativno poročilo. Kumulativna poročila so za vsa leta od 2007 do 
2015 objavljena na spletni strani Ministrstva za javno upravo pod vsebino Zadovoljstvo 
strank in zaposlenih.  
Vprašalnik je sestavljen iz sedmih vprašanj, pri čemer je najobširnejše prvo vprašanje, pri 
katerem javni uslužbenci označijo stopnjo strinjanja z 28 trditvami. Metodologija (objavljena 
na spletni strani Ministrstva za javno upravo) teh 28 trditev razporedi v šest dimenzij 
zadovoljstva – odnos do kakovosti, motivacija in zavzetost, osebnostna rast, odnosi, 
komunikacija z nadrejenimi ter organizacija in pogoji dela.  
Kumulativna poročila prikažejo skupno oceno vidikov zadovoljstva in deleže strinjanja za 
vse dimenzije kakovosti. 
Na podlagi pregleda poročil se izkazuje trend izmerjenega zadovoljstva javnih uslužbencev 
upravnih enot, kot je razvidno iz grafikona 17. Gre za povprečno oceno strinjanja (1 = sploh 
se ne strinjam, 2 = se ne strinjam, 3 = se strinjam, 4 = se zelo strinjam, 5 = se popolnoma 
strinjam).          
Grafikon 17: Letno ugotavljanje zadovoljstva v upravnih enotah 
 
Vir: spletna stran Ministrstva za javno upravo 
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Na grafikonu 17 vidimo, da se v zadnjih letih izmerjeno zadovoljstvo zaposlenih na UE 
povečuje. Pet let zapored, od leta 2010 do 2015, je bila izmerjena povprečna vrednost 
zadovoljstva zaposlenih okrog 4,0 (± 0,1), kar izkazuje visoko mero strinjanja. Upoštevajoč 
lestvico (1–5) gre za oceno zadovoljstva (4 – se zelo strinjam), ki vodstvu daje potrditev, 
da dela pravilno ter da poseben napor v spremembe in nove ukrepe za zagotavljanje 
večjega zadovoljstva ni potreben. 
Na podlagi anketiranja so bile, po posameznih vidikih zadovoljstva, skozi leta izmerjene 
spodnje vrednosti. 
Grafikon 18: Letno ugotavljanje zadovoljstva v upravnih enotah po posameznih vidikih 
 
Vir: spletna stran Ministrstva za javno upravo 
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9 RAZISKAVA INŠTITUTA GALLUP  
V 19 državah Zahodne Evrope, v katerih je Gallup v letu 2011 in 2012 svojo raziskavo izvajal 
v podjetjih, neprofitnih in drugih organizacijah, je v povprečju 14 % zaposlenih zavzetih, 
medtem ko jih je 66 % nezavzetih in 20 % aktivno nezavzetih. Veliko od teh držav, med 
njimi Francija, Irska, Italija in Španija, so v času študije še vedno trpele velike zaposlitvene 
krize, predvsem med mladimi. Nizka stopnja zaupanja v možnosti najti drugo zaposlitev na 
lokalnem zaposlitvenem trgu povzroči, da mnogi zaposleni, raje kot da bi si iskali ustreznejše 
zaposlitve, ostajajo na delovnih mestih, na katerih niso zavzeti. Tako je le v 7 od 19 držav 
število zavzetih zaposlenih večje od aktivno nezavzetih. (Gallup, 2013, str. 91) 
Raziskava prav tako ugotavlja, da zaposleni na delovnih mestih, za katera se zahteva višja 
stopnja izobrazbe (npr. strokovnjaki, menedžerji, uradniki), niso nič bolj zavzeti kot 
zaposleni na bolj rutinskih delovnih mestih, za katera se zahteva nižja stopnja izobrazbe.  
 
Slovenija se s 15 % zavzetih, 70 % nezavzetih in 16 % aktivno nezavzetih uvršča v 
povprečje držav Zahodne Evrope. 
 
Tabela 5: Zavzetost zaposlenih v državah Zahodne Evrope 
 Zavzeti Nezavzeti Aktivno nezavzeti 
Danska 21 % 69 % 10 % 
Malta   19 % 61 % 20 % 
Portugalska 19 % 65 % 16 % 
Španija 18 % 62 % 20 % 
Združeno kraljestvo 17 % 57 % 26 % 
Islandija 16 % 75 % 10 % 
Irska 16 % 65 % 20 % 
Norveška 16 % 77 % 7 % 
Švedska 16 % 73 % 12 % 
Švica 16 % 76 % 8 % 
Nemčija 15 % 61 % 24 % 
Slovenija 15 % 70 % 16 % 
Avstrija 14 % 74 % 12 % 
Italija 14 % 68 % 18 % 
Luksemburg 14 % 72 % 14 % 
Belgija 12 % 66 % 22 % 
Finska 11 % 76 % 14 % 
Francija 9 % 65 % 26 % 
Nizozemska 9 % 80 % 11 % 
Vir: Gallup (2013, str. 91) 
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10 SINTEZA REZULTATOV RAZISKAV 
10.1 UGOTOVITVE RAZISKAV 
Empirični del magistrskega dela je bil zasnovan v dveh delih, in sicer je v prvem delu 
prikazana izvedba lastne raziskave zavzetosti zaposlenih javnih uslužbencev na podlagi 
anketnega vprašalnika, v drugem delu pa primerjava izsledkov lastne raziskave (predvsem 
glede izmerjenega zadovoljstva zaposlenih) z izsledki objavljenih analiz rednega spremljanja 
zadovoljstva javnih uslužbencev v upravnih enotah (s strani ministrstva za javno upravo) in 
oblikovanje (morebitnih) ugotovljenih korelacij med pojmi zavzetosti, motivacije in 
zadovoljstva.  
Izvedena raziskava je na podlagi ocen javnih uslužbencev po posameznih vidikih 
zadovoljstva – zadovoljstvo z delom, z delovnimi pogoji (oprema, prostori), z vodstvom 
organizacije, z neposredno nadrejenim, s sodelavci, z možnostmi napredovanja, s plačo, z 
možnostmi za izobraževanje, s statusom v organizaciji, z delovnim časom – izmerila 
povprečno skupno oceno zadovoljstva zaposlenih, ki znaša 3,95. Navedena stopnja 
zadovoljstva se ujema z rezultati meritev zadovoljstva v upravnih enotah (na podlagi ocen 
šestih dimenzij zadovoljstva – odnos do kakovosti, motivacija in zavzetost, osebnostna rast, 
odnosi, komunikacija z nadrejenimi, organizacija in pogoji dela). Tako izhaja iz kumulativnih 
poročil zadnjih petih let, ko je bila izmerjena vrednost v treh letih 3,9, v dveh pa 4,0.  
Zaposleni so v izvedeni raziskavi v povprečju najnižje ocenili zadovoljstvo s plačo ter 
zadovoljstvo z možnostmi napredovanja. V raziskavi Ministrstva za javno upravo pa sta skozi 
leta najnižje ocenjeni dimenziji osebnostna rast in komunikacija z nadrejenimi, kar izkazuje 
ujemanje rezultatov v dimenziji osebnostne rasti oziroma razvoja zaposlenega. 
 
10.2  PREVERJANJE HIPOTEZ  
 
V uvodu magistrskega dela so bile zastavljene štiri hipoteze. Namen empirične analize je bil 
s pomočjo metode anketiranja in primerjanja izsledkov te hipoteze delno ali v celoti potrditi 
oziroma zavrniti. V okviru raziskave so bile preverjene naslednje hipoteze:   
 
H1: Večja zavzetost zaposlenih povečuje učinkovitost javne uprave in zadovoljstvo 
strank. 
H2:  Visoka stopnja zadovoljstva zaposlenih ne pomeni oz. ne zagotavlja visokega 
odstotka aktivno zavzetih zaposlenih. 
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H3:  Stopnja zavzetosti javnih uslužbencev v slovenski državni upravi ne odstopa bistveno 
od ugotovljene povprečne stopnje zavzetosti, kot jo je v mednarodnem prostoru ugotovila 
raziskava inštituta Gallup (2013). 
H4:  Nematerialni dejavniki zavzetosti in motiviranja zaposlenih ponujajo priložnost za 
večjo učinkovitost javne uprave.  
 
Prva hipoteza (H1) je preverila možnosti za apliciranje izsledkov različnih (globalnih) študij, 
ki vse po vrsti potrjujejo, da ima zavzetost bistven vpliv na učinkovitost zaposlenih, na 
področje javne uprave in javne uslužbence. Gallup v svojem poročilu (2013) na podlagi 
študije, ki je bila izvedena v podjetjih, v profitnih in neprofitnih organizacijah, izkazuje, da 
se učinek večje zavzetosti zaposlenih izkazuje kar na devetih področjih rezultatov 
uspešnosti. Ta področja so zadovoljstvo strank, donosnost, produktivnost, zmanjšanje 
fluktuacije zaposlenih, zmanjšanje varnostnih incidentov, zmanjšanje kraj, zmanjšanje 
absentizma, večja varnost in zdravje pri delu ter večja kakovost. Enako tudi Towers Peririn 
v svoji študiji (2003) ugotavlja, da obstaja jasna povezava med večjo zavzetostjo, 
zadržanjem talentov v organizaciji in večjo učinkovitostjo. 
 
V zasebnem sektorju je prisotnost »tesne« ekonomije (maksimalno omejevanje sredstev) 
razlog, da se posveča veliko pozornosti povečanju učinkovitosti zaposlenih ter da od 
zaposlenega dobimo največ, kar se da. Ne glede na to, kako različne organizacije različno 
definirajo zavzetost, je njen cilj vedno enak – povečanje dodatnega/prostovoljnega truda 
zaposlenih. Vendar v zadnjem času tudi v javnem sektorju ni nič drugače, kajti tudi na 
vodstva v javni upravi se ustvarjajo pritiski »narediti več z manj«. 
  
Zavzetost javnih uslužbencev je v svoji raziskavi meril Ameriški odbor za zaščito 
napredovanja na podlagi zaslug (U.S. Merit Systems Protection Board,2008). Čeprav je 
težko meriti uspešnost organizacij v javnem sektorju, saj le-te ne moremo prikazati skozi 
finančne vrednosti, je navedena raziskava potrdila korelacijo med izmerjeno zavzetostjo 
javnih uslužbencev in (z orodjem PART) ugotovljeno uspešnostjo organizacije, v kateri so 
zaposleni. 
 
Zavzetost torej vpliva na povečanje dodatnega/prostovoljnega truda zaposlenih, ki pa lahko 
predstavlja tudi osebno odločitev zaposlenega, da je posebno ustrežljiv in prijazen do 
nezadovoljne stranke. Vse navedeno dokazuje, da ima zavzetost enak pozitiven vpliv na 
učinkovitost tako v zasebnem kot javnem sektorju. Tako zavzetost zaposlenih tudi v javnem 
sektorju povečuje učinkovitost organizacije in pozitivno vpliva na zadovoljstvo strank, kar 
pa je bistveno, saj je poslanstvo javnega sektorja služiti družbi. 
 
Hipoteza H1, da večja zavzetost zaposlenih povečuje učinkovitost javne uprave 
in zadovoljstvo strank, je bila potrjena. 
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Druga hipoteza (H2) je bila postavljena na osnovi mojih lastnih opažanj in občutka, da je 
zavzetost javnih uslužbencev relativno nizka, čeprav je iz kumulativnih poročil ugotavljanja 
zadovoljstva zaposlenih na upravnih enotah, ki jih izvaja Ministrstvo za javno upravo, že 
zadnjih pet let razvidna visoka ocena zadovoljstva. Ocenjujem namreč, da javnim 
uslužbencem v ključnih trenutkih primanjkuje energije, da bi v okviru delovnih nalog naredili  
»nekaj več«, kot se od njih v osnovi pričakuje. Pri svojem delu ne prevzemajo iniciative, 
niso inovativni, ne podajajo predlogov in ne izražajo dejanskega mnenja, prav tako niso 
poleg rednih nalog za kolektiv in organizacijo pripravljeni storiti skoraj ničesar več. 
Izvedena raziskava je pokazala relativno nizek delež zavzetih javnih uslužbencev, in sicer 
29 %, kar dokazuje, da visoka stopnja zadovoljstva (vrednost 3,95 iz lastne raziskave in 3,9 
oz. 4,0 iz kumulativnih poročil ugotavljanja zadovoljstva zaposlenih na upravnih enotah) ne 
zagotavlja visoke stopnje zavzetosti javnih uslužbencev na upravnih enotah. 
Hipoteza H2, da visoka stopnja zadovoljstva zaposlenih ne pomeni oz. ne 
zagotavlja visokega odstotka aktivno zavzetih zaposlenih, je bila potrjena. 
 
Tretja hipoteza (H3) zahteva primerjavo rezultatov lastne raziskave z rezultati mednarodne 
raziskave inštituta Gallup, ki so natančneje opisani v poglavju 9.  
Gallup, ki v svoji raziskavi ne razlikuje med javnim in zasebnim sektorjem, navaja, da je bilo 
med letoma 2011 in 2012 v državah Zahodne Evrope v povprečju 14 % zaposlenih zavzetih, 
66 % nezavzetih in 20 % aktivno nezavzetih zaposlenih. (2013, str. 91)  
Izvedena raziskava pa je izmerila, da je na upravnih enotah v povprečju 29 % zaposlenih 
zavzetih, 62 % nezavzetih in 9 % aktivno nezavzetih.  
Ugotavljam, da izmerjeni delež zavzetih zaposlenih na upravnih enotah (29 %) od 
povprečnega deleža zavzetih zaposlenih v 19 državah Zahodne Evrope, ki ga je izmeril 
Gallup v letu 2011 in 2012, odstopa zgolj za 9 %.  
Hipoteza H3, ki pravi, da stopnja zavzetosti javnih uslužbencev v slovenski 
državni upravi od ugotovljene povprečne stopnje zavzetosti, kot jo je v 
mednarodnem prostoru ugotovila raziskava inštituta Gallup (2013), ne odstopa 
bistveno, je bila potrjena. 
 
Četrta hipoteza (H4) zahteva podrobno proučitev rezultatov izvedene raziskave, ki se 
nanašajo na dejavnike tako zavzetosti kot tudi motivacije.  
Kot najmanj ugodni dejavniki za zavzetost anketiranih javnih uslužbencev so se izkazali 
odnosi s sodelavci, skrb vodstva za ustvarjanje možnosti za osebni razvoj in napredek javnih 
uslužbencev ter nasploh možnosti za rast in razvoj. 
Kot dejavnika, ki v organizaciji onemogočata zvišanje zavzetosti, so javni uslužbenci ocenili 
neustrezno plačilo in nagrado za delo ter neustrezno vodenje in nezaupanje v vodstvo.  
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Za najpomembnejši dejavnik zavzetosti je 27 % zaposlenih izbralo plačo, 19 % pa odnose 
med sodelavci, pri čemer pa se je, pri izbiri med štirimi dejavniki, razmerje obrnilo v korist 
odnosov med sodelavci, ki jim je 44 % zaposlenih dalo prednost. Med drugimi nefinančnimi 
dejavniki pa so kot najpomembnejšega med štirimi ponujenimi izbrali nagrajevanje in 
pohvalo za dobro opravljeno delo ter notranje komuniciranje in povratne komunikacije. Pri 
oceni pomembnosti dejavnikov so kot najpomembnejše ocenili dobre/produktivne odnose 
s sodelavci, dobro počutje na delovnem prostoru, razumevanje z nadrejenimi, dobre 
delovne pogoje, zanimivo in raznovrstno delo, možnost uporabe znanja in sposobnosti, 
samostojnost in odgovornost pri delu, možnost nemotenega dela (delovanje opreme, dovolj 
materiala), priznanje in pohvalo za delo ter lastno razmišljanje in sklepanje na podlagi 
osvojenega znanja. Glede na navedene rezultate lahko ugotovimo, da javni uslužbenci 
dajejo prednost nefinančnim dejavnikom pred finančnimi, saj so jih tako ocenili tudi po 
pomembnosti. Jasno pa je izraženo tudi nezadovoljstvo s plačo in z nagradami. 
Kot smo že navedli, je za identifikacijo priložnosti za izboljšanje zavzetosti (in motivacije) 
zaposlenih potrebno preveriti dejavnike, pri katerih je povprečna ocena pomembnosti 
najvišja, hkrati pa je njihova povprečna ocena dejanske prisotnosti nizka, oziroma 
dejavnike, ki se v okviru rezultatov izkazujejo kot najmanj ugodni za zavzetost. 
 
Glede na vse navedeno je smotrno, da se vodstvo predvsem posveti motiviranju zaposlenih, 
razvija kulturo, ki bo osredotočena na zaposlene, poudarja priznanje in pohvalo za 
opravljeno delo, skrbi za izboljšanje odnosov med sodelavci ter zagotavlja priložnosti za rast 
in razvoj javnih uslužbencev. Ocenjujem, da glede na izsledke raziskave uspeh – tj. večja 
učinkovitost zaposlenih pri delu in večja uspešnost celotne organizacije – ne more izostati. 
 
Hipoteza H4, da nematerialni dejavniki zavzetosti in motiviranja zaposlenih 
ponujajo priložnost za večjo učinkovitost javne uprave, je bila potrjena. 
 
 
10.3 PRISPEVEK K ZNANOSTI IN STROKI  
 
V magistrskem delu je s pomočjo poglobljene študije dostopne literature in raziskav s 
področja ravnanja s človeškimi viri pripravljena predstavitev pojma zavzetosti zaposlenih 
skupaj s predstavitvijo njegovega vpliva na zaposlene in doprinosa organizaciji. Na enem 
mestu so zbrani in primerjani pojmi zavzetosti, motiviranosti in zadovoljstva zaposlenih, 
njihovi dejavniki ter vpliv oz. pomen. V okviru magistrskega dela so izpostavljeni dejavniki 
zavzetosti zaposlenih ter prikazani koncepti, ki prinašajo predvsem večjo zavzetost 
zaposlenih, s tem pa tudi večjo učinkovitost.  
Raziskava je pokazala, da javni uslužbenci, čeprav je dobro poskrbljeno za njihovo 
zadovoljstvo, še zdaleč niso zavzeti za delo, kar pa, če nič drugega, našo državo vsaj veliko 
stane. Za večjo učinkovitost upravnih enot je poleg rednega merjenja zadovoljstva 
zaposlenih, ki nikakor ne vpliva stimulativno in razvojno z vidika vodstva upravnih enot, 
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potrebno tudi merjenje zavzetosti, ki bo vodstvu pomagalo najti kritične točke za zavzetost 
zaposlenih. Izkazalo se je, da imajo za zavzetost zaposlenih zelo pomembno vlogo 
nefinančni dejavniki, ki bi jih morali v državni upravi še veliko bolje izkoristiti. 
Izsledki  raziskave podajajo pomembne  informacije  javni  upravi, prav tako pa tudi 
strokovnjakom s področja človeških virov za nadaljnja raziskovanja. Predvsem pa na 
področju vodenja javnih uslužbencev usmerjajo pozornost na področje zavzetosti 
zaposlenih, ki je v tem trenutku še vedno precej zapostavljeno oz. se mu pripisuje le malo 
pomena. 
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11 ZAKLJUČEK 
Izvedena raziskava je pokazala, da bi bilo treba večji zavzetosti zaposlenih v državni upravi 
posvetiti več pozornosti. Vsaj nenavadno je namreč, da zavzeto delo opravlja le ena tretjina 
javnih uslužbencev, pa tega praktično nihče ne opazi, kaj šele ukrepa. Res pa je, da 
delovanje na tem področju nikakor ni lahka naloga. Pa vendar je zavzetost zaposlenih tako 
zelo pomembna dimenzija, da zahteva ustrezno pozornost. Strokovna literatura dokazuje, 
da so pričakovani vplivi večje zavzetosti enako pozitivni in zaželeni, pa naj gre za 
organizacijo v javnem ali zasebnem sektorju. Večino vodstev bi v to najbrž še dodatno 
prepričale vrednosti, ki jih dobimo, ko ocenjeno zmanjšano učinkovitost pretvorimo v 
finančne vrednosti. Sicer smo zavzetost raziskovali v sistemu upravnih enot, ki je v javnem 
sektorju eden najbolj nadzorovanih in urejenih, pa vendar tudi tam ostaja še vedno dovolj 
prostora za izboljšanje, ki pa (sploh ko so procesi dosegli in presegli neko osnovno raven) 
lahko izhaja le od zaposlenih samih in težje od usmeritev od zgoraj (tj. pristojnega 
ministrstva). Zavzeti zaposleni so namreč tisti, ki inovirajo, iščejo rešitve za izboljšanje 
procesov, vse to pa brez velikih stroškov.  
 
Nezavzetost zaposlenih se izkazuje kot kroničen problem, pri čemer študije ne kažejo, da bi 
v naslednjih letih prišlo do napredka. Eden od razlogov tiči tudi v tem, da se je skozi leta 
spodbujalo zadovoljstvo zaposlenih, za katerega se je izkazalo, da ne prinaša nujno tudi 
zavzetosti. Tudi Ministrstvo za javno upravo še vedno meri prvenstveno zadovoljstvo 
zaposlenih na upravnih enotah. Kot sem navedla v tretjem poglavju, je potrebno vzporedno 
meriti zadovoljstvo in zavzetost, na podlagi meritev pa načrtovane ukrepe nato usmeriti na 
dejavnike, ki so se izkazali za najpomembnejše tako za zadovoljstvo kot tudi zavzetost. 
Zadovoljstvo zaposlenih je namreč usmerjeno bolj k ciljem zaposlenih, zavzetost pa bolj k 
ciljem organizacije, tako je bistveno, da cilje obeh strani povežemo. To pa je naloga vodij.  
 
Ocenjujem, da vodstva v javnem sektorju vzrok za manjšo zavzetost zaposlenih relativno 
pogosto in celo zlahka pripišejo neugodnim razmeram in pomanjkanju sredstev, ki bi bila 
na razpolago predvsem za nagrajevanje delovne uspešnosti, usposabljanja zaposlenih in 
zagotavljanje njihovega napredka. Vendar lahko razloge za nizko zavzetost le delno 
pripišemo tem slabim finančnim razmeram. Tudi raziskava je pokazala, da zaposleni občutijo 
in zaznavajo ta primanjkljaj (premajhna plača in možnosti za napredovanje) in bi lahko 
občasne finančne vzpodbude zares pripomogle k njihovi večji motiviranosti, vendar je 
raziskava hkrati pokazala tudi to, da dajo zaposleni v povprečju prednost nefinančnim 
dejavnikom pred finančnim. Prav tako v povprečju kot najpomembnejše dejavnike 
ocenjujejo sodelovanje in dobre odnose tako s sodelavci kot vodstvom, ki izvirajo od ljudi 
in niso pogojeni s sredstvi. Pomembna sta tudi zanimivost in raznovrstno delo ter 
samostojnost, možnost uporabe znanja ter priznanje in pohvala za delo, ki prav tako v 
največji meri izvira od ljudi, natančneje od vodij.  
 
V zvezi s plačilom je potrebno opozoriti, da rezultati raziskave tudi nakazujejo na dobro 
poznane težave plačnega in uslužbenskega sistema, in sicer se odpira vprašanje ustreznosti 
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plačila za delo, še posebej v okviru varčevalnih ukrepov in omejitev napredovanj ter 
možnosti stimuliranja uspešnih. Glede na to, da je plačilo higienik, bi tudi spremembe na 
tem področju prinesle pozitiven vpliv, saj nezadovoljstvo s plačilom zaposlenim onemogoča, 
da bi bili lahko z drugimi prisotnimi dejavniki ustrezno motivirani.  
 
Predvsem pa je potrebno poskrbeti za ustrezno prepoznavanje dobrega dela, tako v smislu 
pozitivne povratne informacije in pohvale kot tudi nagrade. V okviru tega se odpira 
vprašanje uspešnosti zaposlenih in objektivnosti obstoječega sistema letnega ocenjevanja 
delovne uspešnosti javnih uslužbencev, po katerem so npr. v nekaterih organizacijah 
javnega sektorja vsi zaposleni odlični, čeprav vemo, da temu ne more biti tako. Takšen 
sistem tako nikakor ne more biti stimulativen in motivirajoč. Na tem mestu lahko tudi 
izpostavim da bi bilo smiselno več pozornosti posvetiti perspektivnim kadrom in najti načine, 
da jih obdržimo v državni upravi ter jih z ustreznimi vzpodbudami tudi nagradimo in 
motiviramo. V letih gospodarske krize so se zaradi pomanjkanja razpoložljivih sredstev 
predvsem zmanjšale možnosti in priložnosti za razvoj in osebni napredek javnih 
uslužbencev, kar je potrdila tudi izvedena raziskava. 
 
V magistrskem delu so precej podrobno opisani vzvodi, s pomočjo katerih lahko vodstvo 
zagotavlja večje zadovoljstvo zaposlenih, ki nato od motivacije preide v zavzetost. Prav tako 
pa je tudi dolžnost vodje, da zazna upadanje zavzetosti zaposlenih, njihovo pasivnost in 
zmanjšanje učinkovitosti. Ključnega pomena je, da vodja ustvari razmere za razvoj dobrih 
medsebojnih odnosov, ki temeljijo na zaupanju in odprti komunikaciji. Vodja mora z 
zaposlenimi sodelovati in delovati kot njihov mentor. Pritegniti jih mora k skupnemu iskanju 
najboljših poti in rešitev, zaradi česar imajo zaposleni občutek, da aktivno sodelujejo pri 
oblikovanju ciljev in odločitev, kar pozitivno vpliva na njihovo odgovornost, ponos ter 
njihovo zavzetost. Še posebej pomembno je, da vodja zazna nezadovoljstvo zaposlenega, 
saj lahko le redkokdo dela zavzeto, če je nezadovoljen. 
 
Lahko bi rekli, da je stopnja zavzetosti zaposlenih praktično v rokah vodij, kajti če le-ti 
nezavzetosti ne opazijo in je z ukrepi ne omejijo, je mogoče, da bo zaposleni delal nezavzeto 
vse do upokojitve. Tovrstne težave se namreč ne rešujejo same, temveč se ob pomanjkanju 
ukrepov le še poglabljajo. Ne zadoščajo pa zgolj sistemske rešitve in ukrepi za spodbujanje 
večje zavzetosti, pač pa je potreben pogovor z zaposlenim. Pri tem se mu mora vodja 
približati in se truditi razumeti njegove potrebe, vrednote in osebnostne lastnosti. Poiskati 
je potrebno izvor problema nezavzetosti zaposlenega, najti rešitev in ugotoviti, kaj 
konkretno ga motivira.  
 
Glede vodenja se pogosto odpira vprašanje, ali se dobre vodje rodijo ali lahko to postanejo. 
Nekateri verjamejo, da so sposobnosti vodenja določene z osebnostjo, drugi pa, da so 
odvisne od izkušenj in pridobljenega znanja. Raziskave kažejo, da velja oboje, v kombinaciji. 
Zato je izrednega pomena, kakšni so načini in kriteriji izbire vodje. Kot napačna se pogosto 
izkaže praksa, da za vodjo izberemo zaposlenega, ki se je izkazal na strokovnem področju, 
pri tem pa nima ustreznih sposobnosti vodenja in celo nima želje po vodenju. Posledično 
smo tako v istem trenutku izgubili dobrega strokovnega sodelavca in dobili neuspešnega 
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vodjo. Ocenjujem, da je potrebno pri izbiri vodij več pozornosti posvetiti tudi čustveni 
inteligenci in sposobnosti empatije. Obe se povezujeta z nematerialnimi dejavniki, ki jim je 
tudi izvedena raziskava pripisala velik pomen in potencial. Vodja mora znati poslušati in se 
približati zaposlenim, poskušati jih mora razumeti in nikakor ne sme z vsemi ravnati enako, 
temveč mora ugotoviti, kaj motivira vsakega od njih. 
 
Prav tako je zelo pomembna tudi ustrezna usposobljenost vodij, ki v prvi vrsti predstavlja 
usposobljenost za prepoznavanje znakov nezavzetosti. Predvsem je zelo pomembno 
zavedanje vodij, da se lahko nezavzetost zgodi prav vsakemu. Že jutri lahko najbolj zavzet 
sodelavec po določenem spletu okoliščin postane aktivno nezavzet. Prav tako velja, da je 
zavzetost zaposlenih ob prihodu v organizacijo visoka, sčasoma pa lahko upade. Poleg tega 
pa bi lahko rekli, da je nezavzetost – tako kot slabo obnašanje, ki nam lahko ob delovanju 
v takem okolju postaja vedno bolj sprejemljivo – med sodelavci celo nalezljiva. 
 
Glede na rezultate opravljene raziskave se mora vodstvo najprej posvetiti 9 % aktivno 
nezavzetih javnih uslužbencev, jih identificirati in poskušati njihovo stopnjo zavzetosti zvišati 
vsaj na nivo nezavzetosti, saj kot aktivno nezavzeti izredno škodujejo celotni organizaciji. 
Kot cilj si je potrebno zastaviti, da se poskušajo organizacije državne uprave čim bolj 
približati zaposlenim, oblikovati organizacijske kulture, usmerjene k zaposlenim, ter 
poskrbeti za medsebojne odnose.  
 
V okviru skrbi za sistemsko spodbujanje zavzetosti pa je pomembno, da organizacije o tem 
izobrazijo tudi zaposlene in jih v okviru tega podučijo predvsem glede tega, da so za svojo 
zavzetost v veliki meri odgovorni tudi sami, poleg tega pa je zavzetost celo njihova izbira. 
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PRILOGE 
Priloga 1: Anketni vprašalnik 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 Anketa o zavzetosti javnih uslužbencev 
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Spoštovani, pred vami je anketni vprašalnik, s katerim ugotavljamo medsebojno povezanost 
zavzetosti zaposlenih za delo z njihovim zadovoljstvom in motivacijo. Poleg navedenega anketa 
omogoča prepoznavanje ključnih dejavnikov zavzetosti in motivacije zaposlenih.  
Anketa zagotavlja popolno anonimnost. Vaši odgovori bodo uporabljeni zgolj za namene raziskave, 
ki je del magistrskega dela.  
Za vaše sodelovanje se vam najlepše zahvaljujemo.  
S spoštovanjem, 
Nataša Šterk  
 
 
 
1. Naslednja vprašanja se nanašajo na doživljanje vašega osebnega zadovoljstva pri 
delu. Ocenite vsak vidik zadovoljstva glede na vašo stopnjo zadovoljstva.  
 
 Zelo 
nezadovoljen 
Nezadovoljen Niti-niti Zadovoljen Zelo 
zadovoljen 
Zadovoljstvo z delom      
Zadovoljstvo z delovnimi pogoji (oprema, 
prostori)      
Zadovoljstvo z vodstvom organizacije      
Zadovoljstvo z neposredno nadrejenim      
Zadovoljstvo s sodelavci      
Zadovoljstvo z možnostmi napredovanja      
Zadovoljstvo s plačo      
Zadovoljstvo z možnostmi za izobraževanje      
Zadovoljstvo s statusom v organizaciji      
Zadovoljstvo z delovnim časom      
 
 
2. Naslednja vprašanja se nanašajo na vašo zavzetost pri delu. Ocenite vsak vidik 
zavzetosti glede na vašo stopnjo strinjanja.  
 
 Sploh se 
ne 
strinjam 
Se ne 
strinjam 
Niti-niti Se 
strinjam 
Povsem se 
strinjam 
Vem, kaj se od mene pričakuje.      
Na voljo imam vse, kar potrebujem, da dobro 
opravljam svoje delo.      
Vsakodnevno imam priložnost delati tisto, kar 
najbolje znam.      
V zadnjih sedmih dneh sem prejel priznanje 
oziroma pohvalo za dobro opravljeno delo.      
Moj neposredno nadrejeni oziroma moj 
sodelavec me upošteva kot osebo.      
Nekdo v moji službi spodbuja moj razvoj.      
V službi se moje mnenje upošteva.      
Poslanstvo in vizija moje organizacije mi dajeta 
občutek, da je moje delo pomembno.      
Moji sodelavci so iskreno zavzeti za kakovostno 
delo.      
Moj najboljši prijatelj je moj sodelavec.      
V zadnjih šestih mesecih so se z menoj 
pogovarjali o mojem razvoju in napredku.      
V zadnjem letu sem imel priložnost za rast in 
razvoj.      
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3. Označite, kako zavzeti za delo ste na svojem delovnem mestu.  
 
 Popolnoma nezavzet za delo.  
 Nezavzet za delo.  
 Niti nezavzet niti zavzet za delo.  
 Zavzet za delo.  
 Zelo zavzet za delo.  
 
4. Katerega od spodaj naštetih dejavnikov ocenjujete kot najpomembnejšega za 
zavzetost zaposlenih oz. njeno povečanje?  
 
 delovno okolje in prostor  
 delovanje vodstva  
 plača  
 možnosti izobraževanja in usposabljanja  
 možnost napredovanja  
 timsko in skupinsko delo  
 sodelovanje pri odločanju  
 vključevanje v pomembne projekte  
 medsebojna komunikacija  
 odnosi med sodelavci  
 motiviranje s strani nadrejenih  
 samostojnost pri delu   
 zanimive naloge  
 zaupanje zaposlenih v vizijo organizacije  
 kultura v organizaciji, osredotočena na zaposlene  
 fleksibilni delovni čas  
 drugo:  
 
5. Kateri izmed spodaj naštetih dejavnikov najbolj  vpliva na vašo zavzetost?  
 
 plača  
 odnosi med sodelavci  
 možnost napredovanja  
 delovanje vodstva   
 
6. Kateri izmed spodaj naštetih dejavnikov najbolj  vpliva na vašo zavzetost?  
 
 delovanje in motiviranje s strani vodij   
 sodelovanje pri odločanju  
 nagrajevanje in pohvala za dobro opravljeno delo  
 notranje komuniciranje in povratne informacije  
 
 
7 - Kateri dejavnik po vašem mnenju onemogoča zvišanje zavzetosti zaposlenih v vaši 
organizaciji.    
 
 delovno okolje in prostor  
 neustrezno vodenje in nezaupanje zaposlenih v vodstvo  
 neustrezno plačilo/nagrada za delo  
 ni možnosti izobraževanja in usposabljanja  
 ni možnosti napredovanja 
 timsko in skupinsko delo 
 sodelovanje pri odločanju  
 vključevanje v pomembne projekte  
 ni ustrezne medsebojne komunikacije  
 slabi odnosi med sodelavci   
 pomanjkanje motiviranja s strani nadrejenih  
91 
 pomanjkanje samostojnosti pri delu  
 nezanimive naloge 
 ni zaupanja zaposlenih v vizijo organizacije 
 pomanjkanje zavedanja o pomenu zavzetosti zaposlenih 
 drugo: 
  
8. Označite, kako motivirani ste na svojem delovnem mestu.  
 
 Popolnoma nemotiviran za delo.  
 Nemotiviran za delo.  
 Niti nemotiviran niti motiviran za delo.  
 Motiviran za delo.  
 Zelo motiviran za delo.  
 
 
9. Označite, kako so za vašo motivacijo in zavzetost za delo pomembni spodaj našteti 
dejavniki.  
 
 Popolnoma 
nepomembno 
Nepomembno Niti-niti Pomembno Zelo 
pomembno 
Dobri delovni pogoji       
Zanimivo in raznovrstno delo       
Možnost vplivanja na strategijo organizacije      
Možnost napredovanja na višja delovna 
mesta      
Visok osebni dohodek      
Možnost uporabe znanja in sposobnosti      
Samostojnost in odgovornost pri delu      
Dobro počutje v delovnem prostoru      
Položaj delovnega mesta in ugled dela      
Predvidljivost delovnih nalog in procesov      
Možnost nemotenega dela (delovanje 
opreme, dovolj materiala …)      
Inovativno delo      
Priznanje in pohvala za opravljeno delo      
Sodelovanje z drugimi ljudmi      
Razumevanje z nadrejenimi      
Dobri/produktivni odnosi s sodelavci      
Sodelovanje pri upravljanju in odločanju      
Neobremenjenost pri delu      
Lastno razmišljanje in sklepanje na podlagi 
osvojenega znanja      
Možnost sklepanja in uveljavljanja odločitev      
Nestresno delo      
Možnost dodatnega izobraževanja in 
usposabljanja      
Varnost zaposlitve      
Zaupanje v vodstvo      
Ustaljene delovne naloge      
Kultura v organizaciji, osredotočena na 
zaposlene      
Zaupanje v vizijo organizacije      
Motiviranje s strani nadrejenih      
Fleksibilni delovni čas      
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10. Označite, v kolikšni meri so pri vašem delu trenutno zastopani (prisotni) spodaj 
našteti dejavniki.  
 
 Popolnoma 
neprisoten 
Neprisoten Niti-niti Prisoten Zelo 
prisoten 
Dobri delovni pogoji       
Zanimivo in raznovrstno delo       
Možnost vplivanja na strategijo organizacije      
Možnost napredovanja na višja delovna mesta      
Visok osebni dohodek      
Možnost uporabe znanja in sposobnosti      
Samostojnost in odgovornost pri delu      
Dobro počutje v delovnem prostoru      
Položaj delovnega mesta in ugled dela      
Predvidljivost delovnih nalog in procesov      
Možnost nemotenega dela (delovanje opreme, 
dovolj materiala …)      
Inovativno delo      
Priznanje in pohvala za opravljeno delo      
Sodelovanje z drugimi ljudmi      
Razumevanje z nadrejenimi      
Dobri/produktivni odnosi s sodelavci      
Sodelovanje pri upravljanju in odločanju      
Neobremenjenost pri delu      
Lastno razmišljanje in sklepanje na podlagi 
osvojenega znanja      
Možnost sklepanja in uveljavljanja odločitev      
Nestresno delo      
Možnost dodatnega izobraževanja in 
usposabljanja      
Varnost zaposlitve      
Zaupanje v vodstvo      
Ustaljene delovne naloge      
Kultura v organizaciji, osredotočena na 
zaposlene      
Zaupanje v vizijo organizacije      
Motiviranje s strani nadrejenih      
Fleksibilni delovni čas      
 
 
11. Označite organizacijo, v kateri ste zaposleni.  
 
 UE Brežice  
 UE Črnomelj  
 UE Krško  
 UE Metlika  
 UE Novo mesto  
 UE Sevnica  
 UE Trebnje  
 Drugo:  
 
12. Spol:  
 
 Moški  
 Ženski  
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13. V katero starostno skupino spadate?  
 
 do 20 let  
 21–40 let  
 41–60 let  
 61 let ali več   
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Priloga 2: Anketni vprašalnik za upravne enote 
UE Naziv UE 
Oddelek: Opcijsko, 
stvar 
odločitve UE 
Spoštovane sodelavke in sodelavci! 
 
Kratek nagovor načelnice oz. načelnika upravne enote. 
 
Ime Priimek načelnice oz. načelnika 
 
 
Navodilo: Pazljivo preberite vprašanja in pri vsakem označite odgovore v skladu z navodili. 
 
V  P  R  A  Š  A  L  N  I  K 
 
 
 
1. Prosimo, označite svojo stopnjo strinjanja za vsako izmed trditev v tem vprašanju. 
 
Navodilo: V vsaki vrstici označite oceno, ki najbolj ustreza Vašemu strinjanju.  
Če se popolnoma strinjate s trditvijo, označite oceno 5. Če se s trditvijo sploh ne strinjate, označite oceno 1. 
Poudarjamo, da ni pravilnih ali napačnih odgovorov, pač pa gre za navedbo Vaših občutkov v zvezi s trditvami.   
 
        NAJMANJ                                                                                                                                   NAJBOLJ 
 
 
1 2 3 4 5 
sploh se ne 
strinjam 
se ne strinjam se strinjam zelo se strinjam popolnoma se 
strinjam 
 
1 2 3 4 5 Dobro poznam vrednote naše UE. 
1 2 3 4 5 Zadovoljen-a sem s svojim delovnim mestom. 
1 2 3 4 5 Čutim, da mi je na delovnem mestu omogočena osebnostna rast. 
1 2 3 4 5 Menim, da sem v naši UE del harmonične sredine. 
1 2 3 4 5 Potek dela na mojem delovnem mestu je dobro organiziran. 
1 2 3 4 5 Seznanjen-a sem z odločitvami, ki jih sprejema vodstvo. 
1 2 3 4 5 Od sodelavcev dobim natanko tisto, kar sem od njih pričakoval-a. 
1 2 3 4 5 Vem, katerim vidikom mojega dela dajejo nadrejeni največji poudarek pri oceni 
moje uspešnosti. 
1 2 3 4 5 Na delovnem mestu imam vse pogoje, da sledim spremembam, ki vplivajo na 
moje delo. 
1 2 3 4 5 O naši UE razmišljam pozitivno. 
1 2 3 4 5 O dodatnih zadolžitvah sem dovolj zgodaj obveščen-a. 
1 2 3 4 5 Podatke in informacije si v naši upravni enoti izmenjujemo brez težav.  
1 2 3 4 5 Menim, da večina zaposlenih v naši UE svoje delo opravlja kakovostno. 
1 2 3 4 5 V času moje odsotnosti me moji sodelavci ustrezno nadomeščajo. 
1 2 3 4 5 Dobro poznam cilje naše UE. 
1 2 3 4 5 Nadrejeni z menoj komunicirajo korektno.  
1 2 3 4 5 Menim, da sem pomemben-a član-ica naše upravne enote. 
1 2 3 4 5 Delovno mesto mi nudi dobre možnosti za stalno usposabljanje in nadgrajevanje 
mojega znanja. 
1 2 3 4 5 Pri delu imam prijeten občutek, da sem ga sposoben-a dobro opravljati. 
1 2 3 4 5 S sodelavci mnogo bolj sodelujem, kot tekmujem. 
1 2 3 4 5 Imam dovolj možnosti za izražanje svojih mnenj in pobud. 
1 2 3 4 5 Pri delu imam na voljo sredstva, ki so potrebna, da ga dobro opravim. 
1 2 3 4 5 Za sodelavce naredim natanko tisto, kar ti od mene pričakujejo. 
1 2 3 4 5 Vem, kaj nadrejeni pričakujejo od mene. 
1 2 3 4 5 S sodelavci si zaupamo. 
1 2 3 4 5 Na naši UE je bolj pomembna kakovost izvedbe kot obseg rešenih zadev. 
1 2 3 4 5 Nadrejeni me pohvali za dobro opravljeno delo. 
1 2 3 4 5 Moje delovne zadolžitve so mi jasne.  
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2. Kako bi ravnali, če bi Vam naložili preveč dela?  
Prosimo, ustrezno označite Vaš odgovor. 
 
 opravil-a bi delo v roku in kakovostno, vendar izven delovnega časa 
 opravil-a bi delo kakovostno, čeprav bi zamudil-a predpisani rok 
 opravil-a bi delo v roku, čeprav ne tako kakovostno 
 prosil-a bi svojega nadrejenega, da nekdo drug opravi del dela namesto mene 
 drugo (prosimo, navedite): ________________________________________________ 
 
 
3. Pomanjkanje znanja je lahko velik problem pri opravljanju del in nalog. Kako je v Vašem primeru?  
 
Prosimo, ustrezno označite Vaš odgovor. 
 
 
 menim, da imam dovolj znanja  primanjkuje mi ozko strokovno znanje 
 primanjkuje mi splošnega znanja  drugo (prosimo, navedite): ___________ 
_________________________________ 
 
 
4. Prosimo, označite svojo stopnjo strinjanja za vsako izmed trditev v tem vprašanju. 
 
Navodilo: V vsaki vrstici označite oceno, ki najbolj ustreza Vašemu strinjanju: 
        
      NAJMANJ                                                                                                                                   NAJBOLJ 
 
 
 
1 2 3 4 5 
sploh se ne 
strinjam 
se ne strinjam se strinjam zelo se strinjam popolnoma se 
strinjam 
 
        
 
1 2 3 4 5 Zadnji izvedeni letni pogovor, ki sem ga imel-a s svojim vodjo, je bil zelo koristen. 
1 2 3 4 5 Dogovorjeno v letnem razgovoru, tako vodja kot jaz, obojestransko spoštujeva. 
1 2 3 4 5 Strinjam se z letno oceno, ki sem jo nazadnje prejel-a. 
1 2 3 4 5 V naši UE se določila o napredovanju po Zakon o javnih uslužbencih upoštevajo. 
 
 
5. Ali si želite spremembo delovnega mesta? 
 
DA, ker:  
NE, ker:  
 
 
6. Ali ste ponosni, da ste zaposleni v UE /naziv UE/? 
 
DA, ker:  
NE, ker:  
 
 
7. Kaj bi želeli, da spremenimo v naši upravni enoti? (Vprašanje se nanaša na vodenje, delovne procese, 
odnose, delovne prostore …) Predlogi: 
 
 
 
 
 
 
PROSIMO, DA IZPOLNJENO ANKETO ODDATE NA OZNAČENEM MESTU. 
NAJLEPŠA HVALA ZA SODELOVANJE! 
